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Pasiflora del Huila 
CNC   Comisiones Regionales de Competitividad  
Colciencias Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación  
Conpes  Consejo Nacional de Política Económica y Social 
Cotecmar  Corporación de Ciencia y Tecnología para el Desarrollo de la Industria 
Naval, Marítima y Fluvial 
Corpoica Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria 
CREPIC   Centro Regional de Productividad e Innovación del Cauca 
CRC  Comisiones Regionales de Competitividad 
CT+I  Ciencia, Tecnología e Innovación 
CyT  Ciencia y Tecnología 
DB  Indicador Haciendo Negocios (en inglés, Doing Business) 
Delco   Desarrollo Económico Local y Comercio 
DNP  Departamento Nacional de Planeación 
ESAP   Escuela Superior de Administración Pública 
ESUMER  Escuela Superior Universitaria de Mercadeo 
EVA  Valor Económico Agregado (en inglés, Economic Value Added) 
FE  Fondo Emprender 
FEM Foro Económico Mundial 
GAL  Grupos de Acción Local 
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GCI / IGC Índice de Competitividad Global 
I+D  Investigación y Desarrollo 
Icfes  Instituto Colombiano para la Evaluación de la Educación 
IED  Inversión Extranjera Directa 
IMD  Instituto Internacional para el Desarrollo de la Gestión 
IPGN  Iniciando un Pequeño Gran Negocio 
LOOT   Ley Orgánica de Ordenamiento Territorial 
MADR  Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural 
MIT  Instituto de Tecnología de Massachussets 
MCIT  Ministerio de Comercio, Industria y Turismo  
Mercosur Mercado Común del Sur 
Mindesarrollo Ministerio de Desarrollo 
NPI Nuevos Países Industrializados 
OCDE Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
OEA Organización de los Estados Americanos 
OTRI Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigación 
PCV  Potencial de Creación de Valor 
PIB  Producto Interno Bruto 
Picmet Portland International Conference on Management of Engineering and 
Technology 
PMA   Países Menos Adelantados 
PNC   Planes Regionales de Competitividad 
PND  Plan Nacional de Desarrollo 
PNL  Política Nacional Logística 
PNUD  Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
PRC  Planes Regionales de Competitividad 
PTAL  Prospectiva Tecnológica en América Latina 
PTP  Programa de Transformación Productiva 
Pymes  Pequeñas y medianas empresas 
QFD Quality Function Deployment 
SciELO  Scientific Electronic Library Online 
Sebrae  Servicio Brasileño de Apoyo a las Micro y Pequeñas Empresas 
SELA  Sistema Económico Latinoamericano 
Sena  Servicio Nacional de Aprendizaje 
SNCI Sistema Nacional de Competitividad e Innovación 
SNI  Sistema Nacional de Innovación  
SNCTI  Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación 
SSA  Software y Servicios Asociados 
TIC  Tecnologías de la Información y la Comunicación 
TLC  Tratado de Libre Comercio 
UE   Unión Europea  
WEF  World Economic Forum 
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Prólogo 
Este libro aborda temas pertinentes a la luz del contexto actual de la compe-
titividad y las dinámicas de los diferentes actores para mejorar la condición compe-
titiva de las empresas, los sectores productivos, las regiones, las ciudades y el país en 
general.  Adicionalmente, muestra las dinámicas que se han desarrollado en torno a 
las políticas del Gobierno hacia el apoyo de sectores estratégicos en Colombia, lo 
que sin duda dará un panorama a los lectores y proporcionará elementos de discu-
sión y retroalimentación de cómo se debe seguir fortaleciendo la competitividad 
desde la articulación de elementos teóricos generales y las experiencias regionales y 
nacionales que dejan lecciones aprendidas que pueden ser útiles para los diferentes 
actores del contexto competitivo: academia, sector productivo, Gobierno, y socie-
dad en general.  
El enfoque de este libro está dirigido a funcionarios públicos, entidades de in-
tegración empresarial, actores del sector productivo y encargados de la toma de 
decisiones (tanto público como privado), además del sector académico que investi-
ga y realiza estudios para la competitividad del país, lo cual hace que este docu-
mento se convierta en lectura de consulta para las personas que desde los distintos 
roles se interesan en el avance del tema. 
Adicionalmente, se plantean retos para que este tipo de productos encami-
nen la construcción de otros estudios que, considerando elementos prácticos,  
apunten a impactar el mercado nacional e internacional, generando valor agregado 
y la identificación de actividades industriales promisorias.  
De los autores del libro es importante resaltar la experiencia que por varios 
años han obtenido realizando estudios de direccionamiento estratégico hacia la 
competitividad. BioGestión se ha convertido en un grupo de investigación de refe-
rencia que ofrece soluciones desde una construcción rigurosa de la academia. En 
este libro se presenta la articulación de los resultados de varios proyectos de apoyo 
al Gobierno Nacional en sectores clave para la industria.  
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 
 22  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
La lectura del texto Competitividad: apropiación y mecanismos para su forta-
lecimiento invita a reflexiones en distintos ámbitos, con un enfoque de desarrollo 
sectorial, a través de una unidad productiva, una región o una nación; también 
brinda elementos para continuar con la articulación de las experiencias y hallazgos 
descritos en el mismo. 
 
Carlos Cossio Martínez 
Presidente del Consejo Profesional de Administración de Empresas, CPAE 
Asesor de Productividad y Competitividad en TIC, CT&I y Fomento Agrícola del     
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo 
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Presentación 
Al hablar de competitividad es preciso tener en cuenta el contexto y el grado 
de desarrollo del sistema que se esté analizando. En los países aunque algunos de-
terminantes de la competitividad son de alcance nacional o resultado de políticas 
nacionales, muchos de ellos son regionales. La cantidad y calidad de las habilidades 
especializadas, infraestructura y tecnología y la presencia de actores estratégicos 
varían considerablemente de una región a otra. De la misma manera, la capacidad 
del país para generar productos de alto valor y servicios depende de la creación y el 
fortalecimiento de las agrupaciones regionales o sectoriales que se convierten en 
focos de innovación. Éstos propenden por el aumento de la productividad, re-
uniendo a la tecnología, información, recursos, empresas, instituciones académicas 
y otras organizaciones para articular actores y recursos con el fin de obtener mejores 
perspectivas de mercado, agendas de investigación más efectivas, talento humano y 
una implementación más rápida de nuevos conocimientos. 
El presente libro se centra en la apropiación y mecanismos para fortalecerla 
competitividad en un país en desarrollo como Colombia. Para ello, se agrupan cinco 
capítulos que consolidan los resultados de investigaciones y proyectos de apoyo a 
entidades del Gobierno. Los textos fueron escritos por investigadores y gerentes de 
estas soluciones que han dirigido acciones para la proyección de sectores y regiones 
del país. 
El capítulo uno presenta los fundamentos y la política pública en relación 
con la competitividad. A partir de la descripción de las formas de medición y los 
referentes internacionales, se mencionan los principales aspectos relacionados con 
la política pública nacional y aquella específica para las regiones, encontrando que 
la competitividad debe ser analizada desde diferentes niveles. Basándose en la in-
formación consolidada que enmarca la dinámica nacional y en evaluar la posición 
de Colombia en los rankings internacionales que la miden, sobresalen elementos 
que revelan grandes retos actuales: la innovación, el desarrollo empresarial y mejo-
ramiento de sectores clave a partir de la planeación, temas para los cuales existen 
mecanismos de gestión que facilitan su desarrollo, proponiendo abordarlos en los 
capítulos restantes. 
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La competitividad con una visión regional y sectorial es presentada en el 
capítulo dos mediante la descripción de dos iniciativas: la primera del Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo y la segunda del Ministerio de Agricultura y Desarro-
llo Rural, en torno a la generación de instrumentos como los Planes Regionales de 
Competitividad y su implementación en cada uno de los territorios y como las 
Agendas Prospectivas de Investigación en diversas cadenas productivas agroindus-
triales con el direccionamiento desde la ciencia y tecnología, respectivamente. Los 
anteriores instrumentos se incluyen en el Plan Nacional de Desarrollo del Gobierno 
colombiano (2010-2014) y seguirán siendo estratégicos para los próximos años. Para 
cada una de estas iniciativas se identificaron los principales actores, la metodología 
empleada y los resultados e impactos más sobresalientes. A partir de ello, se resalta 
la articulación entre actores, la utilización de procesos sistemáticos para su desarro-
llo y la interacción entre sus resultados. Adicionalmente, se reconoce el papel de la 
planeación como ejercicio dinámico y flexible que ha sido un tema constante en el 
avance hacia la competitividad y que ha ido evolucionando a partir de metodolog-
ías que permiten la integración de participantes con diferentes puntos de vista.  
La estrategia tecnológica es abordada en el capítulo tres como un mecanis-
mo útil para promover la competitividad, la cual puede ser aplicada en tres ámbitos: 
macro, meso y micro, entendidos en términos de país, sector o integración produc-
tiva y empresa, respectivamente. En este capítulo se incluye una aproximación con-
ceptual a la estrategia y su evolución hasta la implementación específica en la varia-
ble tecnológica. Además, se identifican las dimensiones y los modelos o metodolog-
ías de referencia para el desarrollo de esta estrategia, planteando algunas de las 
principales consideraciones para su generación e implementación a través de la 
construcción del llamado Octograma Estratégico Tecnológico como referencia para 
afrontar los retos a los que se ven enfrentadas las organizaciones de economías 
emergentes. 
El capítulo cuatro presenta tres ejemplos de mecanismos clave para el forta-
lecimiento de la competitividad: i) sistemas de innovación, ii) construcción de deci-
siones inteligentes y iii) métodos robustos para el estudio del futuro. Se mencionan 
algunos referentes conceptuales y el análisis de cada uno de los mecanismos pro-
puestos a partir de la aplicación específica en el desarrollo de sectores colombianos 
como el de laindustria del software y servicios asociados, la cadena productiva de 
flores y follajes – clavel y el sector de artefactos domésticos, respectivamente. En la 
descripción de estos ejemplos se propone retos y perspectivas de desarrollo en rela-
ción con la gestión de información y conocimiento, el recurso humano involucrado, 
el establecimiento de prioridades, la articulación en diversos niveles y la evaluación 
y seguimiento de este tipo de mecanismos. 
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Finalmente, en el capítulo cinco se aborda el reto de la generación de valor 
como determinante para la competitividad, en donde se propone la planeación 
como elemento para direccionar las decisiones de inversión tanto a nivel empresa-
rial, como regional y nacional. De igual manera, se hace énfasis en los planes de 
negocio como una herramienta de implementación de las estrategias orientadas al 
fortalecimiento y promoción de sectores y productos. Allí se presenta una referencia 
conceptual de las ideas de negocio y su planeación, así como los principales com-
ponentes y experiencias a nivel empresarial, nacional y regional. 
El libro, además de brindar una oportunidad para la apropiación de un refe-
rente conceptual y de los mecanismos para fortalecer la competitividad, plantea 
retos e inquietudes para los diferentes actores del Sistema Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación (SNCTI) como representantes del Estado, para la academia 
y para el sector productivo. Mediante un trabajo articulado dichos retos servirán 
como marco de desarrollo de las acciones que se emprendan hacia la innovación 
como elemento clave para la competitividad del país. 
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Capítulo 1. Competitividad:               
fundamentos y política pública 
Aida Mayerly Fúquene Montañez, Rosa Quintero Amaya  y                         
Oscar Fernando Castellanos Domínguez 
 
Desde finales del siglo XX el proceso de globalización se ha caracterizado por 
la expansión de los mercados y el surgimiento de espacios, actores y factores de 
competencia en el escenario internacional, tanto para los países como para las insti-
tuciones y las empresas. Lo anterior ha contribuido a reconfigurar definiciones para 
el concepto de competitividad a partir de diferentes enfoques, evidenciando su 
constante cambio y evolución.  
Para realizar un análisis de la competitividad tanto en el ámbito internacional 
como nacional, en el presente capítulo se retoman algunas aproximaciones de su 
concepto, centrándose en la perspectiva sistémica como referencia. Posteriormente, 
se definen los aspectos determinantes a partir de las metodologías de medición y de 
casos específicos como el de Singapur, Corea, Finlandia y Chile, países que se des-
tacan en los rankings que calculan las instituciones de mayor figuración mundial y 
cuyas experiencias son consideradas referentes en cuanto a los modelos económi-
cos y políticas que diseñan e implementan para fortalecer y mejorar la competitivi-
dad. Finalmente, se retoma la política pública nacional que permite evidenciar los 
avances y definir nuevos retos ante los cuales se proponen herramientas metodoló-
gicas que serán, a su vez, abordadas en los posteriores capítulos. 
1.1 Fundamentos de la competitividad 
El concepto de competitividad incluye diversos aspectos dependiendo del 
enfoque, los niveles y los factores que se contemplen en su valoración. Con fre-
cuencia, para su interpretación se parte de la definición de nación competitiva; tal 
es el caso de instituciones internacionales como la Organización para la Coopera-
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ción y el Desarrollo Económico (OCDE)
1
, el Foro Económico Mundial (FEM)
2
 y el 
Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
3
, quienes afirman que el concepto de 
competitividad refleja la medida en que una nación, en un sistema de libre comer-
cio y condiciones equitativas de mercado, puede producir bienes y servicios que 
superen la prueba de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e in-
crementa el ingreso real de su pueblo a largo plazo (OCDE 1996) y cuanta con la 
capacidad de alcanzar en forma sostenida altos índices de crecimiento de su PIB per 
cápita (FEM 2001) y calidad del ambiente económico e institucional para el desarro-
llo sustentable de las actividades productivas (BID, 2002). 
Adicionalmente, existen autores como Porter (1990), Krugman (1994) y Beja-
rano (1998) que consideran que el concepto de competitividad no puede restringir-
se a las ventajas nacionales en los mercados, sino que debe incluir los factores que 
la determinan, además de analizarse desde diferentes contextos: la nación, la re-
gión, el sector o la empresa u organización. 
Krugman (1994) advierte que es preciso considerar diversos determinantes 
del nivel de vida de la población como el crecimiento, el empleo y la distribución 
de ingresos, pues las naciones no compiten en igualdad de condiciones; es más un 
asunto interno de la nación que un aspecto externo. Por su parte, para Bejarano 
(1998) son las empresas las que compiten y no los países y la competitividad no es 
un objetivo de política de corto o mediano plazo, sino la búsqueda de una condi-
ción sostenible caracterizada por su permanencia y dirigida hacia los mercados. 
Ligado a lo anterior, Porter (1990) menciona los conceptos de productividad y 
competitividad señalando que es posible cambiar la idea de nación competitiva, 
analizar los determinantes de la productividad con que se emplean los recursos y 
tomar como referentes los sectores y las empresas con éxito internacional debido a 
su ventaja competitiva. Para ello, propone establecer el potencial competitivo de 
una empresa a partir del Diamante de la competitividad, que toma en cuenta cua-
tro determinantes interrelacionadas: i) las condiciones de los factores de produc-
ción, ii) las condiciones de la demanda, iii) la estrategia, estructura y rivalidad em-
presarial, y iv) los sectores conexos y de apoyo. Desde esta perspectiva, el Gobierno 
y el azar son elementos exógenos. 
                                                     
1
 OCDE. Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (Organisation for Econo-
mic Co-operation and Development). Sitio web: http://www.oecd.org 
2
 Es una organización independiente internacional comprometida con el mejoramiento de las 
condiciones del mundo (competitividad) por medio de líderes sociales, empresariales, políticos, acadé-
micos y otros profesionales que diseñan agendas industriales, regionales y nacionales. Sitio web del FEM: 
www.weforum.org 
3
 BID. Banco Interamericano de Desarrollo (IBD- Inter-American Development Bank). Sitio Web: 
http://www.iadb.org 
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En Colombia se retoman los diferentes enfoques mencionados anteriormen-
te. Por ejemplo, en el nivel de nación, en el documento Conpes 3439 de 2006 
(sobre Institucionalidad y Principios Rectores de Política para la Competitividad y 
Productividad), se afirma que la competitividad es la capacidad que tiene un país 
para la producción eficiente de bienes con óptimos niveles de aceptación en los 
mercados externos. Asimismo, en el nivel empresarial, el Departamento Nacional 
de Planeación (DNP) la define como un conjunto de factores y políticas que propi-
cian la creación de mayor valor para las empresas -productividad y prosperidad 
para la población con el menor impacto ambiental (DNP, 2009). Adicionalmente, 
Ramírez (2008) propone un nivel regional afirmando que las empresas logran su 
competitividad, no solamente alcanzando niveles sofisticados de operaciones y de 
sus estrategias o buscando un posicionamiento a través de productos o servicios 
diferenciados, sino también, a través de la localización de los activos específicos que 
una región o espacio geográfico les pueda suministrar. Esto último es lo que se de-
nomina tradicionalmente ambiente de los negocios y tiene que ver con unas condi-
ciones del nivel nacional pero, sobre todo, con condiciones del nivel departamen-
tal, de ciudad o clúster que facilitan o inhiben el proceso de creación de valor en las 
empresas. 
A partir de lo anterior, se encuentra pertinente retomar el planteamiento de 
Garay (2004), quien, dada la complejidad y diversidad de enfoques existentes, clasi-
fica la competitividad según los factores que la determinan en tres tipos: empresa-
rial, estructural y sistémica. 
La competitividad empresarial se establece a partir de factores relacionados 
con los campos de acción de las organizaciones, la toma de decisiones y ejecución 
de éstas, como la gestión, la innovación, la producción y el recurso humano. La 
competitividad en una empresa está asociada con conceptos como la rentabilidad, 
la productividad, los costos, el valor agregado, el porcentaje de participación en el 
mercado, el nivel de exportaciones, la innovación tecnológica, la calidad de los 
productos, entre otros. También se pueden encontrar indicadores como productivi-
dad de la mano de obra, productividad del capital, etc. (Padilla, 2006). 
La competitividad estructural se refiere a la mejora continua en función de 
nuevas alianzas a través de la interacción entre empresas, gobiernos, industrias y 
regiones innovadoras, las cuales incorporan los determinantes políticos y económi-
cos del desarrollo industrial de un país, estado o región desde los niveles macro, 
meso y micro (OCDE, 1992). 
En el modelo de competitividad sistémica (Esser, Hillebrand, Messner y Me-
yer, 1994), además de los económicos y políticos, se incluyen factores no económi-
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cos como la educación, la ciencia, la estabilidad política y los sistemas de valor (ver 
Tabla 1-1).Inicialmente, el concepto hacía referencia a la competitividad nacional y 
luego se extendió a agregados subnacionales como las economías regionales, locales 
y los clústeres. Se considera sistémico dado que las empresas que son competitivas 
requieren un ambiente de soporte de entidades suministradoras de bienes y servi-
cios orientados a la producción. La competitividad en el nivel micro está basada en 
la interacción y considera que el ambiente empresarial está arraigado al sistema 
nacional de normas, reglas e instituciones que definen los incentivos, los cuales 
afectan el comportamiento de las firmas individuales (Altenburg, Hillebrand y Me-
ller-Stamer, 1998).  
Tabla 1-1. Factores de competitividad sistémica 
Nivel Característica Factores 
Meta 
Desarrollo de la  
capacidad 
nacional  
de conducción 
Formación social de estructuras como requisito para la modernización de 
la economía 
Patrones de organización social capaces de fortalecer las políticas de 
localización basadas en el diálogo 
Orientación para la acción en patrones complejos de organización y 
conducción 
Sistemas articulados abiertos y receptivos al aprendizaje 
Macro Estabilidad 
Mantenimiento del equilibrio en la economía interior 
Mantenimiento del equilibrio en el comercio exterior 
Meso 
Importancia de 
las políticas 
selectivas 
Formas de interacción innovadora entre empresas, Estado e instituciones 
intermediarias 
Desarrollo de clústeres/núcleos industriales y redes institucionales a nivel 
regional y nacional 
Capacitación y perfeccionamiento 
Investigación y tecnología 
Políticas comerciales de importación/exportación 
Dimensión de la política ecológica 
Micro 
Transición a las 
mejores     
prácticas 
Determinantes de la competitividad a nivel de empresa 
Nuevos conceptos organizativos en el desarrollo del producto 
Nuevos conceptos organizativos en la producción 
Desarrollo de redes 
Tamaño de empresa 
Fuente: adaptado de Esser et al., 1994 por Luque, Castellanos y Morales, 2006 
De acuerdo con Morales y Castellanos (2007), referente al avance de este 
tema en la región, se menciona que: 
“En los últimos años, en Latinoamérica ha crecido el interés por adoptar es-
quemas integrales que permitan entender y propiciar un desarrollo dinámico de los 
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aspectos que afectan la competitividad. Es así que países como Brasil y México han 
adaptado el modelo de competitividad sistémica a partir de un enfoque particular 
que tiene en cuenta las especificidades de cada sector a través de la ponderación 
diferenciada y dando mayor importancia a los aspectos que se consideran estratégi-
cos. Por ejemplo, en Brasil se tiene gran interés por aplicar este modelo en los sec-
tores de base tecnológica (Mugnol, 2003, pp. 6-7). México, por su parte, está ba-
sando algunos de sus planes de desarrollo regional en el modelo creado por el Cecic 
(Centro de Capital Intelectual y Competitividad, 2002), que fue adaptado de acuer-
do con las necesidades específicas de la región, complementando el nivel meta con 
factores de tipo internacional e institucional (Villarreal y Ramos, 2002, pp. 786)” 
Adicionalmente, la competitividad sistémica constituye un marco de referen-
cia, el cual preferentemente debe involucrar los siguientes tres aspectos (Morales y 
Castellanos, 2007): 
- Analítico, que aborda a su vez la competitividad desde cuatro niveles: me-
ta, macro, meso y micro. El nivel meta revisa la capacidad de una sociedad para la 
integración y la estrategia. El macro examina aspectos como las políticas monetaria, 
fiscal, cambiaria, comercial y antimonopolio, la protección al consumidor, la estabi-
lidad legal, el ambiente económico y el político. El meso evalúa la calidad de vida, 
el nivel de educación del talento humano, el desarrollo de la ciencia y la tecnología, 
el aprovechamiento sostenible del medio ambiente y el crecimiento local. En el 
micro se analiza la forma en que las empresas reaccionan a los requerimientos del 
entorno, por medio de combinaciones organizativas, sociales y técnicas que permi-
tan la consecución de la calidad y la eficiencia.  
- Político, concerniente a los ámbitos de la estructura institucional de un país 
(municipal, regional, nacional y supranacional), asignando responsabilidades a cada 
actor del mismo.  
- Clásico o funcional, a través de la integración de departamentos y funciones 
administrativas que busquen responder de forma eficiente al entorno en las organi-
zaciones y en las instituciones.  
A partir de los referentes anteriores, el presente capítulo plantea la competiti-
vidad como la capacidad sistémica, en sus diferentes dimensiones, que tiene la na-
ción, los sectores, las regiones, las empresas y/o los individuos, para lograr el máximo 
aprovechamiento de los recursos, la generación de valor, el incremento sostenible del 
nivel de vida de la población, el aumento de la productividad y de conocimiento 
apropiado, uno que dé lugar al establecimiento de diferenciación en el mercado, 
bajo condiciones particulares, y que asegure el desarrollo. 
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1.2 Medición de la competitividad 
Existen, en el ámbito internacional, metodologías que permiten determinar el 
estado de la competitividad en los diferentes países (lo cual es tomado como base 
para su aplicación en los sectores, empresas, instituciones, etc.), ya sea a partir de 
mediciones cuantitativas o de valoraciones cualitativas. A continuación se presentan 
algunas de las más conocidas tanto en el mundo como en Colombia. 
En la Tabla 1-2 se describen los principales factores de evaluación para cada 
nivel de competitividad, retomando el planteamiento de Padilla (2006), para quien 
la competitividad sectorial, especialmente la industrial, es evaluada en comparación 
con la misma industria en otra región o país. 
Tabla 1-2. Factores de evaluación en los niveles de competitividad 
Nivel Factores medibles Descripción 
Macro  
(nacional) 
Crecimiento de la 
productividad 
El crecimiento de la Productividad Total de Factores - PTF está 
relacionado con el del ingreso real por habitante. Los incrementos 
en la PTF de un país pueden ser resultado de innovaciones tec-
nológicas, mejoras en capital humano y/o en conocimientos. 
Desempeño comer-
cial 
El desempeño comercial corresponde al cambio en la estructura de 
las exportaciones hacia bienes con mayor contenido tecnológico o 
mayor valor agregado, al crecimiento en la cuota de mercados 
internacionales y al superávit en la cuenta corriente. 
Meso   
(sectorial) 
y Micro 
(empresarial) 
Crecimiento de la 
productividad 
La industria es competitiva si la productividad total de factores es 
igual o mayor que la de sus competidores. 
Costos 
La industria es competitiva si los costos unitarios promedio son 
iguales o menores que los de sus competidores. 
Fuente: Elaboración a partir de Markusen (1992) 
Generalmente para el análisis de la competitividad de un país, sector o sub-
sector se usan indicadores como la medición de las balanzas comerciales relativas, 
tasas de penetración, apertura exportadora, entre otros que se calculan frente a la 
competencia. No obstante, estos indicadores no permiten conocer las causas del 
comportamiento ni la evolución de los factores estructurales de desarrollo, por lo 
cual han sido cuestionados. 
En el ámbito internacional existen dos metodologías de medición que son las 
más reconocidas y una tercera que, retomando aspectos de las dos primeras, se 
aplica para la medición regional, estas son: 
1. El índice de competitividad global (GCI por sus siglas en inglés),  es desarrollado 
y publicado anualmente desde 1979 por el Foro Económico Mundial(FEM; en 
inglés: World Economic Forum, WEF) en conjunto con una red de institutos 
asociados. El GCI captura fundamentos micro y macroeconómicos y mide la 
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habilidad de más de un centenar de países de proveer altos niveles de prospe-
ridad a sus ciudadanos; éste depende, a su vez, de la productividad con la que 
un país utiliza sus recursos disponibles. El índice es calculado a partir de la in-
formación pública disponible referente a políticas y factores que definen los ni-
veles de prosperidad económica sostenible, tanto actuales como a mediano 
plazo, y de la aplicación de una encuesta de opinión ejecutiva.  
En la escala empleada para la medición de la competitividad, compuesta 
por 12 indicadores llamados pilares y agrupados en tres subíndices (Requeri-
mientos Básicos, Potenciadores de la Eficiencia y Factores de Innovación), se 
miden las instituciones y la regulación de los mercados. Para alcanzar un buen 
desempeño los gobiernos deben impulsar la eficiencia de sus operaciones, con-
trolar y reducir el exceso de burocracia, eliminar el papeleo innecesario, así 
como la reglamentación excesiva e ineficiente, combatir la corrupción y la falta 
de transparencia generando confiabilidad, e inclusive, reducir la dependencia 
política del sistema judicial. 
Los anteriores factores, según la filosofía de la medición, afectan  signifi-
cativamente, incluso en los costos para las empresas e inversionistas, frenando, 
en algunos casos, el avance económico de los países. Cada indicador a su vez 
tiene un peso acorde con el grado de desarrollo: i) Bajo: para los países que 
compiten con sus dotaciones de factores como mano de obra poco calificada y 
recursos naturales; ii) Intermedio: para países con salarios más competitivos y 
elevados y que desarrollan procesos de producción más eficientes y productos 
de mayor calidad y iii) Alto: para países que tienen salarios muy elevados, don-
de las empresas compiten en la innovación y producción de nuevos productos. 
2. El índice de competitividad, calculado por el Instituto Internacional para el 
Desarrollo de la Gestión (IMD
4
; en inglés: International Institute for Manage-
ment Development), mide cómo una economía gestiona la totalidad de sus re-
cursos y competencias a fin de incrementar el bienestar de su población y se 
enfoca en la interacción de cuatro factores de competitividad que definen el 
ambiente nacional de un país: i) desempeño económico, ii) eficiencia del go-
bierno, iii) eficiencia de los negocios y iv) infraestructura. Además, busca una 
relación entre el ambiente nacional, en donde el Estado juega un papel clave, y 
el proceso de creación de riqueza que es asumido por las empresas y los indi-
viduos (IMD, 2006).  
                                                     
4
 Es una institución ampliamente considerada como una de las pioneras mundiales en la educa-
ción de negocios y constantemente clasificada como escuela de negocios élite en el mundo. Sitio web 
del IMD: www.imd.org 
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Para Stephane Garelli, director del IMD, obtener un mejor resultado en 
la competitividad de una nación depende de escoger una estrategia-país acorde 
con los valores de su sociedad y de auspiciar tanto a los llamados campeones 
nacionales (grandes corporaciones que ayudan a la formación de la marca-país) 
como a las empresas medianas que tienen capacidad de internacionalizarse y 
que proveen diversificación en la economía. Estos últimos encuentran de ese 
modo más puntos de apoyo para defenderse en las crisis, así como para cuidar 
y apoyar la industria nacional que, en último término, será la responsable de 
mantener una balanza comercial sostenible.  
3. La metodología de la Comisión Económica para América Latina y el Caribe 
(CEPAL)
5
 adapta y adopta los procedimientos anteriores para ser aplicados re-
gionalmente. Esta metodología toma en cuenta variables como: Cuota de mer-
cado, Porcentaje de exportaciones y Especialización de un total de más de 70 
países informantes, y usa para ello las herramientas Magic y TradeCAN, pro-
gramas de cómputo desarrollados por la CEPAL y las Naciones Unidas en co-
operación con el Banco Mundial.  
Adicionalmente a las mediciones mencionadas, el Conpes 3668 de 2010 in-
dica que el FEM elabora otros indicadores orientados a medir la competitividad 
como son: 
 Índice de Facilitación del Comercio que analiza la facilidad de acceso al mer-
cado, la administración transfronteriza, el ambiente de los negocios y la infraes-
tructura de transporte y comunicaciones. 
 Índice de Desarrollo Financiero que analiza tres pilares: intermediación finan-
ciera, disponibilidad y acceso a capital y políticas e instituciones. 
 Índice de Competitividad en Viajes y Turismo, toma en cuenta tres subíndices: 
el marco regulatorio, el ambiente de negocios e infraestructura y los recursos 
humanos, culturales y naturales. 
 Índice Potencial para la Competitividad que se constituye como una herra-
mienta para identificar las debilidades y fortalezas de las TIC en las economías 
del mundo. 
De la misma manera, son conocidos otros indicadores como: i) El Indicador 
Haciendo Negocios (DB - por sus siglas en inglés) del Banco Mundial, que provee 
                                                     
5
 Es una de las cinco comisiones regionales de las Naciones Unidas y su sede está en Santiago de 
Chile. Se fundó en 1948 para contribuir al desarrollo económico de América Latina, coordinar las accio-
nes encaminadas a su promoción y reforzar las relaciones económicas de los países entre sí y con las 
demás naciones del mundo. Posteriormente, su labor se amplió a los países del Caribe y se incorporó el 
objetivo de promover el desarrollo social. Sitio web de la CEPAL: www.eclac.org 
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datos consistentes en diez aspectos específicos del marco regulatorio de un país y 
está basado en investigaciones que asocian las mejores regulaciones con un mejo-
ramiento del clima para hacer inversión y el desarrollo del sector privado; ii) el índi-
ce de competitividad en el contexto de la nueva economía; iii) la medición del 
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo y iv) el índice global de compe-
titividad sistémica del Centro de Capital Intelectual y Competitividad (CECIC), en 
entre otros. 
Las críticas que se realizan a las diferentes propuestas de medición son nu-
merosas. En el caso de los reportes generados por el FEM y el IMD, se argumenta 
que existen debilidades, especialmente cuando son usados para analizar la competi-
tividad de países en desarrollo, pues algunos criterios en estos países no alcanzan un 
valor superior a cero. Un ejemplo de lo anterior lo representa el criterio “número de 
premios nobel”. Como una respuesta a estas debilidades hay regiones que han di-
señado índices que se ajusten a las condiciones particulares de sus territorios (Kao, 
Wu, Hsieh, Wang, Lin y Chen, 2008). 
En el contexto colombiano los índices más difundidos son: el Índice Global 
de Competitividad del FEM, el Índice de competitividad del IMD y el Índice 
Haciendo Negocios (Doing Business (DB)), publicado por el Banco Mundial (Padilla, 
2006), entre otros. 
Cabe resaltar que la medición, en el ámbito nacional en la década de los 
ochenta, se basaba en el desempeño macroeconómico y en variables como la pro-
ductividad, el conocimiento, la tecnología y la calidad de la demanda como deter-
minantes de la competitividad. A inicios de la década de los noventa se comenza-
ron a realizar estudios sectoriales de competitividad, enfatizando en el ambiente 
competitivo de las empresas.  
En la actualidad se emplean herramientas transversales de medición que faci-
litan la interrelación de las áreas funcionales de una organización y el cálculo de la 
competitividad. Los sistemas de información juegan en este sentido un papel es-
tratégico, por cuanto permiten la planeación de recursos en la empresa facilitando 
la gestión estratégica de la organización y una gestión más integral o sistémica.  
Con la formalización del Sistema Nacional de Competitividad (SNC)
6
, en el 
año 2006, ha surgido la necesidad de contar con un conjunto de indicadores que 
                                                     
6
 También nombrado como Sistema Nacional de Competitividad e Innovación (SNCeI) es el con-
junto de orientaciones, normas, actividades, recursos, programas e instituciones públicas y privadas que 
prevén y promueven la puesta en marcha de una política de productividad y competitividad. Este sistema 
coordina las actividades que realizan las instancias públicas y privadas relacionadas con la formulación, 
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permitan evaluar la posición nacional en competitividad en comparación con el 
resto del mundo, pero también con indicadores de medición de la competitividad 
regional, pues los diseñados hasta el momento están basados, en su mayoría, en el 
índice global de competitividad publicado por el FEM. 
La academia, por su parte, ha realizado aportes en el entendimiento concep-
tual de la competitividad: su definición y aplicación de metodologías para medirla, 
así como su desarrollo en las regiones. Así, por ejemplo, para su medición se diseñó 
el Índice de Competitividad Colombiana con terceros países, el cual mide la com-
petitividad de las exportaciones colombianas, no con sus socios comerciales directos 
sino con los países que compiten con dichas exportaciones, específicamente en el 
mercado estadounidense (Huertas, Villalba y Parra, 2003). De otro lado, la Univer-
sidad de los Andes realizó una detallada evaluación de los indicadores de competi-
tividad utilizados por el FEM para adecuarlos a las condiciones de competitividad 
de los países de la región andina y, en especial, de Colombia; como resultado se 
propuso una serie de indicadores adicionales o alternativos. Recientemente, la uni-
versidad Nacional de Colombia, conjuntamente con la secretaria técnica de la Co-
misión Nacional de Competitividad, estructuró el desarrollo de las Comisiones Re-
gionales de Competitividad (CNC)
7
 de los 32 departamentos y actualizó los Planes 
Regionales de Competitividad (PNC)
8
, fortaleciendo en ambos casos los procesos de 
seguimiento y control, así como la medición de los impactos. En el Sistema de Inte-
ligencia Competitiva de Colciencias
9
 es posible encontrar diferentes estudios que se 
han desarrollado por universidades y otros entes del Sistema Nacional de Ciencia, 
Tecnología e Innovación (SNCTI, ccomo los Centros Regionales de Productividad,  
los Centros de Desarrollo Tecnológico, los Centros de Investigación (Cenis), etc.), los 
cuales, a nivel nación, región y sector, han intentado aportar al desarrollo del tema 
en Colombia. No ha sido suficiente, pero es importante resaltar que se cuenta con 
una masa crítica intelectual para abordar este aspecto. 
                                                                                                                                  
ejecución y seguimiento de las políticas necesarias para fortalecer la posición competitiva del país en los 
mercados interno y externo (Conpes 3439, 2006). Sitio Web del SNC: www.snc.gov.co 
7
 El SNC creó la Comisión Nacional de Competitividad como un espacio de encuentro de todos 
los actores involucrados en temas de competitividad e innovación para diseñar las políticas en esta mate-
ria, definir el curso de acciones a seguir y hacer seguimiento para asegurar su cumplimiento y su perma-
nencia en el tiempo. Sitio web de las CNC: www.comisionesregionales.gov.co  
8
 Son un instrumento de planeación de corto, mediano y largo plazo cuya formulación y ejecu-
ción es una tarea prioritaria de las Comisiones Regionales de Competitividad (CRC), las cuales cuentan 
con insumos nacionales, regionales y sectoriales para su elaboración. 
9
 Es el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación y promueve las políti-
cas públicas para concertar políticas de fomento a la producción de conocimientos, construir capacida-
des para CT+I, y propiciar la circulación y usos de los mismos para el desarrollo integral del país y el 
bienestar de los colombianos; adicionalmente coordina el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e 
Innovación (SNCTI). Sitio web de Colciencias: www.colciencias.gov.co 
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1.3 Referentes internacionales en competitividad 
En el ámbito internacional existen casos exitosos en el manejo de la competi-
tividad, los cuales se convierten en referentes en el direccionamiento de los factores 
clave y en la generación de estrategias tendientes al desarrollo económico y social, 
así como el incremento de las exportaciones como dinamizadoras del crecimiento y 
la sostenibilidad. 
Como referentes internacionales en el tema de competitividad se presentan a 
continuación las experiencias de Singapur, Finlandia, Corea y Chile, los cuales con-
taron con estrategias estructurales de desarrollo basadas en la transformación pro-
ductiva, y orientadas a la inserción internacional con sustento en la acción proactiva 
y directa de las políticas públicas (Ver Tabla 1-3). 
En las estrategias desarrolladas en estos países, se consideran como funda-
mentales la existencia de elementos como la estabilidad macroeconómica, la forta-
leza fiscal, la solidez de las tasas de inversión y una inserción internacional dinámi-
ca. Debido a la creciente importancia de la innovación en los países referenciados, 
se le ha dado prioridad al desarrollo humano, incluida la escolaridad, con un es-
fuerzo cada vez mayor por ampliar el alcance de la educación superior. Si bien la 
explotación de las ventajas comparativas estáticas es un punto de partida para el 
desarrollo exportador, todos apuntaron marcadamente a crear nuevas ventajas en el 
tiempo para lograr un escalonamiento continuo de las ventas externas (Devlin y 
Moguillansky, 2009). 
Como se evidencia en el comparativo ilustrado en la Tabla 1-3, el desempe-
ño favorable de los países analizados se ha basado inicialmente en el establecimien-
to de estrategias nacionales de desarrollo de los países centrando sus esfuerzos en 
políticas de innovación. En este sentido, Blomström y Kokko (2002) mencionan que 
una agenda de política para la competitividad debe implicar el progreso tecnológico 
en la conducción del mercado y mirar la rentabilidad basada en la aplicación del 
estado del arte de las tecnologías. Adicionalmente, se observa el mejoramiento de 
las estructuras de gobierno (institucionalidad), incrementando la flexibilidad organi-
zacional requerida y un fuerte componente tecnológico con planeación a largo 
plazo, impulsando el conocimiento y las habilidades de investigadores y del sector 
productivo a través de la priorización de sectores clave que jalonan el desarrollo de 
cada país, haciéndolos diferenciadores.  
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Tabla 1-3. Factores clave de competitividad en los países de referencia 
País 
Ranking 
GCI - 
FEM 
PIB Per 
cápita 
2010 
Estrategias de competitividad 
Singapur 2 
US$ 
40.090 
Década de los 90: orientó su política de desarrollo a la internacionali-
zación del sector manufacturero con la búsqueda de nuevos merca-
dos, dio inicio a la creación de conglomerados industriales y de 
servicios y desarrolló una plataforma de servicios financieros y de 
negocios, así como planes de ciencia y tecnología desde 1991. 
Década de los 2000: llevó a cabo el desarrollo de los conglomerados 
a partir del estímulo de la Inversión Extranjera Directa (IED) y centró 
su estrategia en la innovación, el desarrollo tecnológico y la interna-
cionalización de las empresas, especialmente las pymes, dado que 
Singapur pone en práctica un financiamiento especial para el apoyo 
técnico específico de las Pymes mediante un impuesto colectivo sobre 
estas empresas. 
Recientemente: los incentivos que se dirigían a actividades de Inver-
sión Extranjera Directa (IED) en procesos de producción con pago de 
bajos salarios, pasaron a aplicarse a sectores de mayor valor y especia-
lización, como la electrónica, y a actividades situadas en la frontera 
tecnológica o en sus proximidades. 
El gasto orientado a I+D se ha focalizado en ámbitos competitivos de 
conglomerados existentes como la electrónica, los productos quími-
cos, la biotecnología, la ingeniería marina, la biomedicina, las tecno-
logías respetuosas con el medioambiente y la logística y transporte. 
También se incluyen como receptores de recursos en nuevos ámbitos 
basados en fortalezas competitivas y de potencial de crecimiento 
como la tecnología del agua y medios digitales interactivos. 
Entre los factores que han     
contribuido al buen desempeño 
de Singapur se encuentra la 
innovación como estrategia 
fundamental de un proceso de 
crecimiento llevado a cabo duran-
te varios años. 
Finlandia 4 
US$ 
44.512 
La estrategia de este país se basó en el diseño y aplicación de métodos 
de planeación estratégica que le permitieron estudiar las nuevas 
tendencias de los mercados mundiales y detectar sus fortalezas inter-
nas, reales o potenciales, a partir de la búsqueda de las actividades 
productivas de mayor demanda futura que les posibilitarán alcanzar 
los máximos niveles mundiales de competitividad. 
El Estado apoyó el proceso con la destinación de importantes inver-
siones en ciencia y tecnología, con recursos provenientes de las 
privatizaciones de entidades estatales durante la crisis, que robustecie-
ron el sistema de investigación e innovación, y la inyección de recur-
sos al sistema educativo con el fin de capacitar recursos humanos con 
niveles de excelencia. 
Contó con una estrategia de desarrollo sustentada en la conveniencia 
de incursionar en el mercado mundial con productos de alto valor 
agregado, pues tradicionalmente lo hacía con la madera. Además se 
basó en la necesidad de obtener altos niveles de competitividad para 
poder ganar mercados mundiales y sostenerlos en el tiempo y en la 
innovación de productos y procesos como clave de la competitividad 
sostenible. Para ello, implementó una política de Estado que perduró 
a los cambios de gobierno y se realizaron esfuerzos entre el Estado y 
el sector privado en temas de financiamiento, recursos otorgados a 
través de fondos concursales y actividades evaluadas periódicamente. 
Tiene liderazgo mundial en 
comunicación con 75% del total 
de los habitantes abonados a 
teléfonos celulares y el 25% 
conectados a Internet. Ocupa un 
lugar destacado en el ranking del 
FEM de desarrollo ambiental 
sustentable, el cual ha liderado 
durante varios años. En el 2009 se 
situó como el sexto país más 
competitivo del mundo en la 
clasificación del Instituto Interna-
cional para el Desarrollo 
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País 
Ranking 
GCI - 
FEM 
PIB Per 
cápita 
2010 
Estrategias de competitividad 
Corea 24 
US$ 
20.756 
Las políticas públicas combinan un enfoque horizontal “neutral” con 
intervenciones selectivas de fomento de sectores y actividades defini-
das como estratégicas. 
Entre 1981 y el 2001 centró su estrategia en la estabilización y libera-
lización, en el desarrollo del sector de la electrónica y el avance de 
una fase de imitación creadora a una fase de innovación. A partir de 
2001 se orienta al desarrollo económico basado en el conocimiento y 
a una política industrial que hace énfasis en la innovación y a la 
internacionalización de empresas de pequeña y mediana escala. 
Con la estrategia exportadora se fomentó la innovación tecnológica 
destinada a incrementar la competitividad de los productos coreanos 
en el exterior, el desarrollo de una infraestructura científica, acompa-
ñado por el otorgamiento de estímulos fiscales y financieros para el 
aprendizaje tecnológico de las empresas, y políticas destinadas a 
promover la educación y la capacitación de personal especializado en 
los diferentes campos técnicos, así como el establecimiento de una 
infraestructura de institutos científicos y tecnológicos diseñados para 
servir a la industria. 
Cuenta con un marco regulatorio fuerte de las actividades de innova-
ción que incorpora una visión de largo plazo, áreas clave como las 
tecnologías de la información y telecomunicación (TIC), la biotecno-
logía, las ciencias de la vida, la nanotecnología, tecnología medioam-
biental y nuevos materiales. 
Cuenta con enfoque en la sostenibilidad ambiental, industria con 
sectores prioritarios, seguridad, información y conocimiento y desarro-
llo de nuevos medicamentos. 
Cuenta en la actualidad con una 
mejor plataforma para el uso de 
las nuevas tecnologías e Internet y 
ha aumentado de forma conside-
rable el número de patentes e 
investigadores, además de orien-
tar su desempeño en la transfor-
mación productiva como base de 
su economía. 
Chile 31 
US$ 
12.431 
Teniendo en cuenta que es el primer país latinoamericano en el CGI, 
a continuación se describen sus principales estrategias: 
- Educación: se busca aumentar significativamente la educa-
ción terciaria (técnica y universitaria), incrementar masivamente 
la cantidad de jóvenes que ingresa a la educación y elevar la ca-
lidad, lo cual depende de mejorar la gestión del sistema educa-
cional y su eficiencia, y contar con esquemas de rendición de 
cuentas de los participantes de este mercado y con la solución 
de fallas de información entre los diferentes actores. 
- I+D: con el objetivo de duplicar el PIB per cápita de Chile 
en un plazo de 15 años, se proyecta aumentar significativamen-
te el gasto en I+D como porcentaje del PIB, para lo cual se de-
be incrementar y hacer eficiente el gasto público en este rubro 
e incentivar al sector privado. 
- Diversidad productiva: conocedores de que la creación de 
sectores dinámicos basados en recursos naturales no es incom-
patible con la construcción de nuevas ventajas comparativas en 
industrias móviles y de alta tecnología, y que la diversidad pro-
ductiva favorece el crecimiento de los países, se mira el desarro-
llo productivo del país con sentido estratégico y se van constru-
yendo nuevas ventajas dinámicas. Se espera llevar a cabo estos 
objetivos inyectando conocimiento a los productos todavía insu-
ficientemente elaborados y potenciando primero los clúster 
existentes, ligados principalmente a los recursos naturales y 
transitando paulatinamente a sectores basados en mayor medi-
da en una utilización intensiva del conocimiento. 
En la actualidad han identificado ocho sectores productivos priorita-
Las destacadas posiciones de Chile 
durante los últimos años son 
reflejo de que cuenta con institu-
ciones públicas sólidas, mercados 
eficientes y libres de distorsiones, 
un régimen regulatorio creíble y 
estable y un manejo macroe-
conómico adecuado. 
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País 
Ranking 
GCI - 
FEM 
PIB Per 
cápita 
2010 
Estrategias de competitividad 
rios: acuicultura, turismo, minería del cobre, offshoring, alimentos 
procesados, fruticultura, porcicultura y avicultura y servicios financie-
ros, a los cuáles se les apoya como clúster para construir ventajas 
competitivas sostenibles en el tiempo basadas en conocimientos 
específicos generados en torno a ellos 
Fuente: datos del Banco Mundial10, Sala-i-Martin, (2011), Devlin y Moguillansky, (2009), Mancini 
(2004), Solleiro, Castañón, Luna, Herrera y Montiella (2006) y Jensana (2008) 
Otras estrategias implementadas para el mejoramiento de la competitividad 
en los países mencionados coinciden con las descritas por Devlin y Moguillansky 
(2009) quienes, basados en un análisis de desempeño de 10 países que consideran 
como experiencias exitosas, indican que hay políticas comunes y señalan algunos 
hechos representativos, entre ellos los siguientes: 
 Se incorporan políticas públicas proactivas destinadas a superar obstáculos, 
incluso fallas del mercado, que dificultan la creación de nuevas ventajas 
comparativas y políticas industriales que fueron respaldadas a su vez por 
políticas fiscales.  
 Las estrategias han sido flexibles y dinámicas a lo largo del tiempo en res-
puesta a la variación de las condiciones internas y externas, especialmente 
es el caso de Singapur.  
 Una tendencia general en la evolución de las estrategias es el fortalecimien-
to de la integración con la economía mundial y la importancia dada al de-
sarrollo de la exportación. Entre ellos se observan diferencias en el grado, 
contenido y cronograma de liberalización comercial y financiera, y en la 
apertura a la inversión extranjera directa. 
 El desarrollo de la exportación ha sido sinónimo del propósito de diversifi-
car y escalonar la producción para exportar, cada vez en mayor medida, 
líneas de productos más avanzados.  
Las estrategias referidas son de mediano o de largo plazo, pero con diferen-
cias significativas en cuanto a alcance, profundidad, coherencia, grado de proactivi-
dad, y a la orientación estructural de su visión del futuro (Devlin y Moguillansky, 
2009). Algunos países cuentan con políticas altamente específicas, claramente selec-
tivas en determinados sectores y tipos de actividad o conglomerados, en tanto que 
otros tienen una combinación de políticas horizontales aunadas a un enfoque selec-
tivo más limitado con respecto a ciertos tipos de actividad productiva. Otras dife-
rencias consisten en que la intervención esté focalizada en actores seleccionados o 
                                                     
10
 Banco Mundial. On line.Ver: http://datos.bancomundial.org  
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se aplique en forma general, considerando medidas orientadas a tipos específicos 
de empresas (transnacionales, sean genéricas o con determinada especialidad; pe-
queñas y medianas empresas (Pymes), centros de excelencia y universidades), así 
como medidas no dirigidas a un agente en particular. 
Las estrategias están sustentadas en políticas macroeconómicas destinadas a 
mantener equilibrios fundamentales. No obstante, los países con políticas de trans-
formación productiva más ambiciosas han tenido cuidado de armonizar su determi-
nación de lograr equilibrio macroeconómico con objetivos de política industrial 
(Devlin y Moguillansky, 2009). 
Un tema fundamental abordado por diferentes estudios y mencionado reite-
radamente en la literatura para el fortalecimiento de la competitividad, consiste en 
el apoyo a la educación básica y secundaria y también de la educación superior, 
orientada a procurar ascender en la escala de producción mundial. El desarrollo 
educativo es un tema generacional, por lo cual se están llevando a cabo programas 
desde una etapa temprana de desarrollo, prestando atención al aumento de la co-
bertura y la calidad a lo largo de todos los procesos formativos, orientando particu-
larmente programas a las necesidades de la estrategia de transformación productiva. 
De otro lado, algunas estrategias están vinculadas con procesos formales de 
planeación. En esos casos la estructura y la composición básica de esos planes var-
ían, naturalmente, de un país a otro. En contraste, estrategias complementarias sur-
gen netamente de una plataforma política del gobierno y son, en esencia, muy vul-
nerables a los ciclos políticos.  
Las estrategias nacionales y sus componentes suelen superponerse a estrate-
gias de nivel subnacional, con variados grados de vinculaciones. En países política-
mente más centralizados las estrategias regionales se coordinan con la estrategia 
nacional. En otros casos los vínculos pueden ser débiles y las estrategias quizá sean 
un tanto independientes. Inevitablemente, esa característica influye sobre la eficacia 
de la estrategia.  
A partir de la discusión realizada en el presente acápite y de los referentes 
conceptuales expuestos en el acápite 1.1 se puede concluir que la competitividad 
es un reto en todo nivel, tanto individual como organizacional y nacional. Ésta debe 
entenderse como un conjunto de condiciones a partir del enfoque sistémico que 
requiere de herramientas adecuadas que ayudan a su fortalecimiento. De acuerdo 
con los referentes internacionales, algunas de estas herramientas son: la planeación 
con la cual se establecen estrategias claras, la visión a largo plazo, la innovación, la 
inversión en tecnología, políticas de incentivos fiscales, entre otras. 
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1.4 Elementos de la competitividad en Colombia 
De acuerdo con Montoya A., Montoya I. y Castellanos (2010), Colombia tie-
ne oportunidades para mejorar su competitividad a partir de la articulación de sus 
diferentes niveles institucionales y productivos y un planteamiento sistémico e inte-
gral, incluyendo significativamente el fomento de la Pyme. En la mayoría de indica-
dores internacionales de competitividad el país se ubica en un puesto medio. Por 
ejemplo, en el Índice de Competitividad Global (IGC), preparado por el FEM, para 
el año 2011 se posiciona al país en el puesto 68 (igual posición que el año anterior) 
entre 142 países. 
En la Tabla 1-4 es posible observar el desempeño en cada uno de los factores 
valorados por el IGC, donde se resaltan deficiencias principalmente en: i) Institucio-
nes, ii) Eficiencia del mercado de bienes, iii) Eficiencia del mercado laboral, iv) In-
fraestructura y v) Salud y Educación Básica. 
Tabla 1-4. Desempeño de Colombia en los factores del Índice Global de Competitividad. 
Factor 
Puesto 
2011 
Puesto 
2010 
Cambio 
Puesto 
Posición 
relativa 
2010* 
Posición 
relativa 
2009* 
Puntaje 
2011 
Puntaje 
2010 
Cambio 
puntaje 
Número de  
países 
142 139 
      
Índice 
Global de 
Competitivi-
dad (IGC) 
68 68 0 52.1% 51.1% 4.2 4.14 0.06 
Requeri-
mientos 
Básicos 
73 78 5 48.6% 43.9% 4.5 4.35 0.15 
Instituciones 100 103 3 29.6% 25.9% 3.5 3.43 0.07 
Infraestruc-
tura 
85 79 -6 40.1% 43.2% 3.7 3.59 0.11 
Ambiente 
Macroe-
conómico 
42 50 8 70.4% 64.0% 5.2 4.85 0.35 
Salud y 
Educación 
Básica 
78 79 1 45.1% 43.2% 5.6 5.55 0.05 
Factores que 
mejoran la 
Eficiencia 
60 60 0 57.7% 56.8% 4.1 4.09 0.01 
Educación 
Superior y 
Capacitación 
60 69 9 57.7% 50.4% 4.3 4.09 0.21 
Eficiencia 
del Mercado 
de Bienes 
99 103 4 30.3% 25.9% 3.9 3.83 0.07 
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Factor 
Puesto 
2011 
Puesto 
2010 
Cambio 
Puesto 
Posición 
relativa 
2010* 
Posición 
relativa 
2009* 
Puntaje 
2011 
Puntaje 
2010 
Cambio 
puntaje 
Eficiencia 
del Mercado 
Laboral 
88 69 -19 38.0% 50.4% 4.1 4.4 -0.3 
Desarrollo 
del Mercado 
Financiero 
68 79 11 52.1% 43.2% 4.1 4.01 0.09 
Preparación 
Tecnológica 
75 63 -12 47.2% 54.7% 3.6 3.61 -0.01 
Tamaño del 
Mercado 
32 32 0 77.5% 77.0% 4.6 4.6 0 
Factores de 
Innovación y 
Sofisticación 
56 61 5 60.6% 56.1% 3.7 3.56 0.14 
Sofisticación 
de Negocios 
61 61 0 57.0% 56.1% 4 4 0 
Innovación 57 65 8 59.9% 53.2% 3.3 3.11 0.19 
* La posición relativa indica el porcentaje de países en un puesto inferior al del país analizado.  
Fuente: DNP, (2010) y Sala-i-Martin, (2011) 
 
Los datos anteriormente descritos permiten también evidenciar que el mejo-
ramiento en el tema de innovación y sofisticación de negocios ha sido relevante. 
Para comprender los avances que ha tenido el país en la última década es necesario 
analizar la política pública para la competitividad y, de esa manera, identificar los 
mecanismos que posibiliten su fortalecimiento. 
1.4.1 Política pública nacional en competitividad 
La política de competitividad en Colombia ha sido plasmada en documentos 
rectores como los Planes Nacionales de Desarrollo y los documentos del Consejo 
Nacional de Política Económica y Social (Conpes). Así mismo, se han realizado dife-
rentes diagnósticos y análisis de sus avances y se han definido recomendaciones 
referentes a las estrategias a seguir con miras a mejorar la competitividad en cada 
uno de sus niveles. 
 
Los Planes Nacionales de Desarrollo de principios del presente siglo definie-
ron como principales estrategias para el mejoramiento de la competitividad el acce-
so permanente a los mercados internacionales a través de la suscripción de acuer-
dos de libre comercio (DNP, 2002) y las Consideraciones Macroeconómicas, la 
Agenda Interna y el Consolidar el crecimiento y mejorar la competitividad del sector 
agropecuario (DNP, 2006).  
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Entre las principales acciones de política pública en materia de competitivi-
dad, en el período 2002 – 2010, se destaca la Optimización de los Instrumentos de 
Desarrollo Empresarial a partir de una estrategia orientada a optimizar el funciona-
miento de gran número de programas, políticas e instrumentos que estaban a dispo-
sición del sector empresarial y que es definida en el Conpes 3280 de 2004. El plan 
de acción del gobierno incluía el apoyo público a la reconversión y modernización 
del aparato productivo, la adecuación de líneas de redescuento, la promoción de la 
inversión, programas de apoyo empresarial, servicio de formación y entrenamiento 
para el trabajo, coordinación institucional y acuerdos de competitividad(CAF, 
2010). 
Por otro lado, existen algunas acciones emprendidas para mejorar la produc-
tividad y competitividad del aparato productivo del país como: i) los encuentros 
nacionales de productividad y competitividad, ii) el impulso a la red Colombia 
Compite en sus diferentes frentes y iii) el desarrollo de los programas de productivi-
dad e innovación, lineamientos que dieron base a la Formulación de la Agenda 
interna para la productividad y la competitividad. Ésta se centró en buscar un 
acuerdo de voluntades entre el Gobierno, las regiones, los actores políticos y el 
sector privado, quienes definieron un conjunto de acciones estratégicas a realizar en 
el corto, mediano y largo plazo con el objetivo central de definir las medidas nece-
sarias para aprovechar eficientemente las oportunidades que ofrecen los acuerdos 
comerciales, tales como el Acuerdo Comercial con el Mercado Común del Sur 
(Mercosur), el Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos, entre otros 
(Conpes 3297 de 2004). 
Bajo la coordinación del Departamento Nacional de Planeación (DNP) se 
realizó un ejercicio de reflexión regional, sectorial, transversal y temporal que ge-
neró insumos para la formulación de políticas, instrumentos e iniciativas, pues de-
terminó las necesidades y los planes estratégicos específicos de cada región o sector. 
El resultado fue la Agenda Interna para 26 sectores y la Agenda Interna Regional 
para los departamentos en los cuales se identificaron 293 apuestas productivas.  
Durante el periodo 2002 - 2009 se llevaron a cabo evaluaciones a las políti-
cas nacionales en materia de productividad y competitividad, “ante la necesidad de 
crear un verdadero sistema nacional de competitividad, con coordinación interinsti-
tucional, articulación público-privado, nacional-regional y con mecanismos de se-
guimiento y monitoreo”. Es decir, con el objeto de afirmar las políticas idóneas y 
configurar la arquitectura institucional indicada. La evaluación quedó consignada en 
el documento Conpes 3439 de 2006 (CAF, 2010; Conpes 3668 de 2010). 
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Como respuesta a los resultados que arrojaron las evaluaciones se fortaleció 
el marco institucional de la competitividad con la creación de la Alta Consejería 
para la Competitividad en 2005, la puesta en marcha en 2006 del Sistema Nacional 
de Competitividad (SNC) y de la Comisión Nacional de Competitividad (CNC) en-
cargada de su coordinación, así como del Consejo Privado de Competitividad en 
2007 y de las Comisiones Regionales de Competitividad
11
(CRC), desde el 2007, 
para cada uno de los departamentos del país.  
Así mismo, en junio de 2008 fue aprobada la Política Nacional de Competiti-
vidad y Productividad incluida en el documento Conpes 3527 (2008), la cual tuvo 
su sustento en cinco pilares con sus respectivos planes de acción: Desarrollo de 
clúster de Clase Mundial, Salto en la Productividad, Formalización Empresarial, 
Fomento a la Ciencia, la Tecnología y la Innovación y Estrategias Transversales de 
Promoción de la Competencia y la Inversión. Esta política se formuló con el objetivo 
principal de lograr la transformación productiva del país y buscar aumentar el valor 
de su producción por tres vías: Produciendo Más (aumentando la productividad), 
Produciendo Mejor (aumentando la calidad) y Produciendo Nuevos Productos 
(transformación productiva).  
Para el logro de estos objetivos se establecieron 15 planes de acción en di-
versas áreas de la política pública y un total de 370 acciones concretas. Los linea-
mientos de la “Política de transformación productiva” fueron incluidos en el Conpes 
3678 (2010) y su objetivo era propender por la generación de crecimiento sosteni-
ble en la economía y el empleo y buscar desarrollar sectores altamente competitivos 
y generadores de valor agregado claves para alcanzar estándares de clase mundial.  
Para la presente década, con el documento Conpes 3668 de 2010 se definen 
los derroteros en materia de competitividad, pues en él se incluye el seguimiento de 
la política pública de competitividad y productividad y se describe la situación de la 
competitividad nacional a partir de la evolución reciente y del desempeño del país 
en los principales escalafones internacionales.  
Así mismo, estos instrumentos de política pública han permitido determinar 
los avances de la Política a partir de la revisión de cada uno de los planes de acción 
y su grado de cumplimiento, para definir de esta manera los nuevos retos y las líne-
as de acción, centrándose en el fortalecimiento institucional del Sistema Nacional 
                                                     
11
 Son un espacio creado por el Gobierno Nacional para discutir, validar y promover dinámicas 
que potencien el desarrollo productivo y generen entornos competitivos e innovadores mediante la 
implementación del Plan Regional de Competitividad en cada departamento. Su misión es coordinar 
ejercicios de planeación estratégica así como articular y hacer seguimiento a la implementación de 
proyectos en sus áreas geográficas de influencia.  Sitio web de las CRC: 
www.comisionesregionales.gov.co 
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de Competitividad y en un acercamiento instrumental a la implementación regional 
de la política de competitividad y productividad con énfasis en las fortalezas y debi-
lidades locales y sus posibilidades de desarrollar iniciativas específicas de desarrollo 
productivo (Conpes 3668 de 2010). 
El Plan Nacional de Desarrollo 2010 – 2014 “Prosperidad para todos” con-
templa a su vez acciones claras para la competitividad, resaltando que Colombia 
necesita garantizar una tasa de crecimiento potencial de 6 por ciento o más de 
manera sostenida y sostenible social y ambientalmente y, para lograrlo, incluye 
entre los pilares el “Crecimiento Sostenible y competitividad”. Éste se define en tres 
ejes fundamentales: i) la innovación, ii) la política de competitividad y de mejora-
miento de la productividad y iii) la dinamización de sectores “locomotora” (nuevos 
sectores basados en la innovación, el sector agropecuario, la vivienda, la infraestruc-
tura y el sector minero-energético), que a través de su impacto directo e indirecto 
lideren el crecimiento y la generación de empleo. Los principales planteamientos, 
contenidos en este plan, se detallan a continuación (ver Tabla 1-5). 
Tabla 1-5. Componentes propuestos para la competitividad en el Plan de Desarrollo 
2010-2014 
Eje Descripción 
Innovación 
Se orienta a potenciar los habilitadores y los movilizadores (actores del 
sector privado) de la innovación. Los primeros, con el fortalecimiento de 
los esquemas de protección a la propiedad intelectual así como de un 
sistema de educación superior con pertinencia, el acceso y la diversifica-
ción de instrumentos financieros, el mayor y mejor uso de las TIC, la 
promoción de esquemas de asociatividad empresarial en torno al desarro-
llo de clústeres basados en la innovación y la consolidación de alianzas 
productivas regionales y locales entre empresas, universidades y entidades 
del Estado. Los segundos, suministrando un entorno regulatorio que 
incentive la competencia de todos los mercados y la creación de empre-
sas, pero también facilite el cierre de éstas cuando no sean exitosas. 
Asimismo, para incrementar la baja capacidad de innovación en el sector 
productivo, se proponen cuatro estrategias: 
i. Conocimiento e innovación: busca identificar, producir, difun-
dir, usar e integrar el conocimiento para apoyar la transformación 
productiva y social del país. Está sustentada en tres lineamientos: fi-
nanciar (incrementar las inversiones públicas y privadas en CTeI como 
porcentaje del PIB), formar (contar con personal con capacidad de 
llevar innovaciones al sector productivo) y organizar (especializar la 
institucionalidad para atender las distintas etapas del proceso de ge-
neración y uso del conocimiento). 
ii. Emprendimiento empresarial: hace énfasis en el emprendi-
miento por oportunidad, el cual provee la posibilidad de convertir 
ideas en productos y servicios y a su vez en empresas. Esta estrategia 
está conformada por dos lineamientos: 1. Fomento de fuentes alter-
nativas de financiación para las nuevas empresas por oportunidad, el 
cual define acciones como incentivar el financiamiento de empren-
dimientos a través de Ángeles Inversionistas, profundizar la industria 
de fondos de capital semilla y de riesgo en etapa temprana y fortale-
cer el Fondo Emprender (FE); y 2. Fortalecimiento institucional de la 
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Eje Descripción 
industria de soporte,  en el que el Gobierno buscará dinamizar la 
creación de empresas de carácter innovador a través del otorgamien-
to de incentivos tributarios a los parques tecnológicos para que gocen 
de los mismos beneficios permanentes de las zonas francas y cuenten 
con requisitos más flexibles de inversión y empleo. Además, comple-
mentará con acciones en materia de financiamiento de proyectos y 
fortalecimiento de capacidades de investigación. 
iii. Propiedad intelectual, instrumento de innovación: se constitu-
ye en un apoyo transversal a las locomotoras y busca impulsar el 
bienestar de la población a través del desarrollo económico, a partir 
de la promoción y fortalecimiento de los incentivos para la             
innovación y la creatividad derivados de la protección de la propie-
dad intelectual. Para este fin se han establecido cuatro lineamientos 
estratégicos: uso y aprovechamiento, educación y cultura, protección 
y observancia. 
iv. Promoción de la competencia en los mercados: busca que se 
garantice la competencia de los mercados pero que se prohíban el 
abuso de la posición dominante, las prácticas desleales y las conduc-
tas que intenten reducir la oferta o incrementar los precios, afectando 
el bienestar de los consumidores. Se logra a través de mecanismos 
agrupados en una Política de Competencia que tiene como objetivos: 
1. Fortalecer la capacidad de la Autoridad Nacional de Competencia 
para cumplir con sus funciones, 2. Rediseñar el alcance del régimen 
para hacer más comprensiva y eficiente la represión de prácticas res-
trictivas de la competencia y 3. Implementar una estructura institu-
cional que centralice las funciones de protección de la competencia y 
otorgue mayor independencia a la autoridad. 
Competitividad y            
productividad 
Busca responder a la necesidad que tiene el país de establecer una política 
que ataque los elementos estructurales que generan la informalidad 
laboral y empresarial y las limitaciones existentes en los servicios de infra-
estructura de transporte y logística que incrementan los costos y se equipa-
ran a un sobre‐arancel que disminuye la capacidad de competir en mer-
cados internacionales. Ésta política se sustenta en tres estrategias: 
i. Desarrollo de competencias y formalización para la prosperi-
dad: incluye como lineamientos el mejoramiento de la calidad de la 
educación y desarrollo de competencias y la formalización laboral y 
empresarial. 
ii. Infraestructura para la competitividad: busca apoyar el desarro-
llo del transporte y la infraestructura del país para lo cual se fortale-
cerán las acciones de implantación de la Política Nacional Logística 
(PNL). Los grandes temas a trabajar en el componente de infraestruc-
tura son: servicios de transporte y logística y TIC, como herramientas 
indispensables para la transformación productiva del país. 
iii. Apoyos transversales a la competitividad: se orientan a mejorar 
el acceso a servicios financieros, al desarrollo del mercado de capita-
les, al mejoramiento del entorno de negocios y a la participación pri-
vada en la oferta de bienes públicos. 
Locomotoras 
Nuevos 
sectores 
basados en la 
innovación 
Para incrementar el valor agregado del aparato productivo es necesario 
fortalecer la innovación en los sectores más tradicionales y promover el 
desarrollo en los emergentes basados en la innovación como los servicios 
tercerizados a distancia con alto valor agregado, las TIC, la biotecnología, 
la salud y el turismo, los cuales son estratégicos para el país e impulsarán 
los sectores que sean incluidos en la Política de Transformación Producti-
va. Éstos, al ser priorizados con apoyo gubernamental y del sector privado, 
se consolidarán con el perfil de clase mundial a través de la implementa-
ción de planes de negocio basados en cuatro ejes temáticos (Conpes 3668 
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Eje Descripción 
de 2010): desarrollo de capital humano, normatividad y regulación, 
fortalecimiento de la industria y promoción e infraestructura. 
Para lograr estos objetivos el Gobierno nacional ejecutará una política de 
desarrollo productivo que busca impulsar la transformación productiva 
hacia sectores intensivos en conocimiento, a incrementar la productividad 
y competitividad de los sectores existentes y a favorecer el surgimiento de 
nuevos sectores de bienes y servicios. Los lineamientos estratégicos de ésta 
política son: focalización de capacidades de ciencia, tecnología e innova-
ción en áreas estratégicas; focalización de incentivos a la inversión en 
sectores derivados de las áreas estratégicas; promoción de la asociatividad 
y los encadenamientos entre productores; diseño e implementación de un 
modelo de Banca de Desarrollo integral; eliminación de obstáculos que 
limitan la productividad de sectores específicos; provisión de información 
para fortalecer el mercado interno y facilitar el intercambio comercial. 
Sector    
agropecuario 
Busca el mejoramiento de la productividad y la reducción de los 
costos de producción y comercialización, objetivos que son ejes de la 
política agropecuaria, para lo cual formula como base el implementar 
procesos de investigación, transferencia e innovación tecnológica y mejo-
rar los esquemas y la infraestructura de transporte y comercialización. Por 
lo anterior, los instrumentos de política sectorial están dirigidos a superar 
las barreras a la competitividad, a contar con compromisos verificables 
derivados de agendas de innovación concertadas, a aumentar las escalas 
de la producción bajo un enfoque de conglomerados productivos que 
integren vertical y horizontalmente la producción, transformación y co-
mercialización y a involucrar a los pequeños productores en esquemas 
asociativos que impliquen procesos de empresarización y articulación con 
inversionistas privados. 
Las líneas estratégicas de la política agropecuaria son: i) incre-
mentar la competitividad de la producción agropecuaria, ii) promover los 
encadenamientos productivos y la agregación de valor, iii) ampliar y 
diversificar los mercados agropecuarios externos e internos, iv) promover 
esquemas de gestión del riesgo y mejorar las condiciones para las       
inversiones en el campo, v) mejorar la capacidad para generar ingresos por 
parte de la población rural, vi) promover la equidad en el desarrollo 
regional rural y vii) adecuar la institucionalidad para el desarrollo rural y la 
competitividad. 
Vivienda 
Se espera asegurar que cada vez más colombianos tengan dere-
cho a condiciones de habitabilidad dignas. Para ello, se espera implemen-
tar la estrategia de Vivienda y Ciudades Amables que busca: aprovechar el 
nivel de urbanización para apoyar las metas y estrategias de disminución 
de pobreza; aumentar la productividad en la construcción para lograr la 
meta de un millón de viviendas nuevas; incorporar parámetros de sosteni-
bilidad ambiental, urbana y de gestión del riesgo en el desarrollo de las 
ciudades; estructurar e implementar intervenciones integrales de movili-
dad y desarrollo urbano articuladas con el ordenamiento territorial; conso-
lidar las reformas estructurales en el sector de agua potable y saneamiento 
básico y acelerar el fortalecimiento institucional de los sectores asociados. 
Infraestructura 
y transporte 
En infraestructura se busca eliminar los cuellos de botella en in-
fraestructura, logística y transporte para acelerar la ejecución de las obras 
contratadas; hacer mantenimiento y mejoramiento de la infraestructura 
actual y futura; fortalecer institucionalmente al sector y establecer alianzas 
público privadas e instrumentos que incentiven la participación de capital 
privado en la financiación de las obras. 
Las estrategias para la competitividad en el sector se recogen en 
la política de Infraestructura de Transporte que se basa en procesos inte-
grales de planificación a partir de estudios técnicos para la toma de deci-
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Eje Descripción 
siones, en la definición de lineamientos estratégicos para la adaptación y 
mitigación del riesgo frente a desastres naturales, en el desarrollo de 
programas relacionados con las apuestas productivas y sectoriales, en la 
adopción de nuevos y mejores mecanismos de financiación y en la inte-
gración y desarrollo regional. 
Sector Minero 
Energético 
Como quinta locomotora de crecimiento, se enfoca a asegurar el 
abastecimiento energético en el mediano y largo plazo, de forma que los 
usuarios tengan acceso a las fuentes de energía y a que los recursos sean 
explotados maximizando su contribución al desarrollo sostenible del 
sector. Se prevé que este objetivo se logrará si: se mantienen las políticas 
que le han permitido al sector crecer y expandirse, se hacen ajustes al 
marco regulatorio que promuevan proyectos de ampliación de la oferta y 
se garantiza que el marco institucional del sector pueda impulsar, contro-
lar, y regular la actividad energética. 
El desarrollo del sector minero‐energético colombiano se poten-
ciará mediante una estrategia que se orienta a promover la inversión 
nacional y extranjera en el sector con reglas de juego claras y un mejora-
miento en el entorno de negocios; a consolidar el desarrollo de clústeres 
basados en bienes y servicios de alto valor agregado en torno a los recur-
sos minero‐energéticos y a diseñar e implementar políticas para enfrentar 
los retos que se derivan de una situación de auge de recursos naturales. En 
relación con la gestión de recursos se da principal importancia a aprove-
char los recursos de regalías para fomentar el desarrollo y la convergencia 
regional. 
Esta estrategia incluye también el fortalecimiento y consolidación 
de otros sectores y ejes transversales al Minero energético, como la dimen-
sión ambiental, el manejo con las comunidades, la seguridad, el desarrollo 
de infraestructura de transporte, las reformas institucionales, la formación 
de capital humano, los encadenamientos productivos, la agregación de 
valor a los productos y el desarrollo de la industria de servicios y bienes 
complementarios 
Fuente: Tomado del Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 
1.4.2 Política para la competitividad regional 
Como fue mencionado anteriormente, el DNP ha promovido la generación 
de mecanismos para potenciar la competitividad regional como la Agenda Interna 
para los departamentos, definiendo sus apuestas productivas. Adicionalmente, co-
mo iniciativa de continuidad y dinamización de dicha política, desde el Sistema 
Nacional de Competitividad y de la Comisión Nacional de Competitividad se han 
creado y fortalecido las Comisiones Regionales de Competitividad las cuales conso-
lidaron, de manera participativa y consensuada, los Planes Regionales de Competiti-
vidad, permitiendo visualizar las necesidades locales y pensar en un desarrollo, no 
solo sectorial y desde el nivel central sino orientado a políticas regionales.  
De allí que el Plan Nacional de Desarrollo 2010 – 2014 incorpore el enfoque 
regional en la planificación del país. En materia competitiva incluye como un reto 
de corto y mediano plazo el promover la conformación de corredores y áreas de 
desarrollo territorial alrededor de macroproyectos de inversión que faciliten la arti-
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culación pública y privada, potenciando las capacidades de desarrollo local que 
dinamicen los avances de las comisiones regionales de competitividad en el marco 
del Sistema Nacional.  
Para lograr una consolidación de regiones competitivas se requiere que a par-
tir del soporte de la política pública se potencien algunos factores que estimulan 
como: los aspectos microeconómicos de la competitividad; el liderazgo del sector 
privado, con la participación de los demás actores de la región y del Gobierno Na-
cional; la existencia de un marco conceptual compartido; la búsqueda de una estra-
tegia regional: proposición regional de valor; la consolidación de una estructura 
institucional efectiva; la adopción de un plan de acción priorizado y la creación de 
un sistema de evaluación y seguimiento (Ramírez, 2008). 
Acciones encaminadas a lo anterior se han establecido desde el 2002 con la 
creación de las Agencias de Desarrollo Económico Local (ADEL), contando a 2011 
con once de ellas en los departamentos de: Antioquia (3), Santander (2), Nariño (1), 
Boyacá (2), Arauca (1), Cauca (1) y Cesar (1), las cuales han logrado diseñar y ges-
tionar proyectos concertados localmente (Katz y Bohórquez, 2011). Dichas acciones 
han sido promovidas con recursos de cooperación internacional, tanto del Programa 
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), como de la Unión Europea (UE). 
Los avances conseguidos y la importancia del tema regional y local a 2012 han con-
ducido a la generación de una política pública en el tema de Desarrollo Económico 
Local y Comercio (Delco)
12
. 
Como se ha evidenciado a lo largo del capítulo 1, la competitividad debe ser 
analizada desde diferentes niveles, basando su fortalecimiento en la planeación de 
donde se derivan diversas estrategias. A partir del análisis de referentes internacio-
nales, de la posición de Colombia en los rankings de competitividad y de la política 
pública que enmarca la dinámica nacional, sobresalen elementos que conforman 
grandes retos actuales como: la innovación, el desarrollo empresarial y la potenciali-
zación de sectores clave a partir de planes de negocio, temas para los cuales existen 
mecanismos e instrumentos de gestión y que son abordados en los capítulos poste-
                                                     
12
Referentes sobre normatividad en relación con el Desarrollo Económico Local y Comercio, se 
pueden encontrar en la Ley 136 de 1994 (ej. Artículo 141 y 148), Ley 152 de 1994, La Ley 388 de 1997 
(ver Artículo 6) y la Ley 715 de 2001 8 (ver artículo 76). Otras normas a nivel sectorial están relacionadas 
con los procesos de planificación y desarrollo económico local, entre ellas vale mencionar: Ley 99 de 
1993 sobre del medio ambiente; Ley 100, sector salud; Ley 101, sector agropecuario; Ley 105, sector 
transporte; Ley 115, sector educación y Leyes 142 y 143 sobre servicios públicos domiciliarios. El proyec-
to Delco, financiado en parte por la Comunidad Europea, fue suscrito el 13 de mayo de 2008 y se esti-
puló una duración de 5 años desde la firma de las partes. El beneficiario y responsable de su ejecución 
fue el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y el Viceministerio de Desarrollo Empresarial – Direc-
ción de Mipymes.  
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riores, con la aclaración de que si bien existen otros elementos prácticos y factores 
complementarios para el desarrollo de la competitividad, como la industria del capi-
tal de riesgo, la regulación, entre otros, éstos no son objeto del presente libro.  
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Capítulo 2. La competitividad: visión 
regional y sectorial 
Sandra Lorena Fonseca Rodríguez, Aida Mayerly Fúquene Montañez y    
Oscar Fernando Castellanos Domínguez 
 
La política nacional de los últimos años ha desarrollado esfuerzos para gene-
rar un ambiente favorable hacia la competitividad, tal y como se ilustra en el capítu-
lo uno. En este camino han sido relevantes las estrategias para adoptar el concepto 
no sólo en una esfera amplia de país, sino además para transcender en ámbitos 
como los departamentos, las regiones y los sectores productivos, ya que como indi-
ca Porter (1991) su rol y la importancia son cada vez más determinantes. Massiris 
(2000), retomando el discurso de la Presidencia de la Republica de Colombia dado 
el 27 de marzo de 1995, configura a la región como un soporte de la estrategia de 
competitividad de los países, la cual se orienta a generar una nueva dinámica a 
través de la plena utilización y el crecimiento del potencial de cada territorio. 
Según Marcovitch y Silver (1998), la competitividad sectorial refleja la capa-
cidad de generar bases de creación y desarrollo de ventajas que sustentan una posi-
ción competitiva internacional. Gual y Hernández (1993), citando a Cohen et al. 
(1984), definen dicha competitividad como la capacidad de un sector para aumen-
tar en condiciones de libre competencia su participación en los mercados interior y 
exterior, manteniendo a la vez un crecimiento satisfactorio de las rentas reales gene-
radas por la actividad. Así, para un país resulta estratégico identificar los sectores 
que proveen ventajas no sólo comparativas sino competitivas. Por ello, en Colombia 
hoy se trabaja sobre los sectores de clase mundial (Conpes 3678 de 2010), entendi-
dos como aquellos sectores que tienen una alta demanda en la economía global y 
donde se tiene la oportunidad de crecimiento interesante en el corto plazo, des-
arrollando factores de éxito. 
En este capítulo se presentan dos iniciativas colombianas que se constituyen 
en un valioso aporte para este fin, las cuales se definen como acciones que fortale-
cen la política pública que se ha desarrollado en el país en los sectores, como se 
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muestra en la Figura 2-1. La primera corresponde a una visión regional: la defini-
ción de los Planes Regionales de Competitividad (PRC), la segunda, a una visión 
sectorial: la definición de agendas prospectivas de investigación y desarrollo tec-
nológico para cadenas productivas. A continuación se describe cada una de estas 
iniciativas mencionando los actores participantes, la metodología implementada y 
los principales resultados e impactos. Posteriormente se realiza un análisis conjunto 
de las mismas. 
Figura 2-1. Antecedentes para el fortalecimiento de la competitividad en las regiones y  
sectores productivos 
 
2003 
1999 
1998 
1997 
1993 
1990 -Ley de Ciencia y Tecnología (Ley 29 de 1990) 
-Monitor realiza estudios de competitividad para los sectores petroquímico, flores, 
cuero, textiles, jugos de frutas, artes gráficas y metalmecánica  
 
-Mindesarrollo y MADR promueven la firma de 9 acuerdos sectoriales de          
competitividad 
 
-I Encuentro Nacional de Competitividad en Cartagena. Convenios de Competitivi-
dad Sectorial, Redes transversales, Planes Regionales Exportadores 
 
-Política Nacional de Productividad y Competitividad. – Red Colombia Compite 
-Agenda de Investigación Única Nacional, a través de la identificación de problemáti-
cas tecnológica inmediatas para cada cadena productiva 
2004 
-Conpes 3297define la metodología para construir una Agenda Interna para la pro-
ductividad y competitividad a cargo del DNP 
-Conpes 3316a través del cual se autoriza la financiación para el Proyecto Transición 
de la Agricultura 
-Convocatoria Nacional para la cofinanciación de Proyectos de investigación  y Desarrollo 
Tecnológico e innovación para el sector agropecuario por cadenas productivas 
2006 
-Decreto 3800 del 2006 a través del cual se reglamenta la inscripción de las cadenas. 
-El Proyecto Transición de la Agricultura propone la realización de Agendas de 
investigación para cadenas productivas con una visión de largo plazo 
-Creación del Sistema Administrativo Nacional de Competitividad mediante el decre-
to 2828 y el Conpes 3439 de 2006 
2006-2009 
Creación e instalación de las 32 Comisiones Regionales de Competitividad (CRC) 
2008 Conpes 3527“Política Nacional de Productividad y Competitividad” 
-Plan estratégico del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnología en sus ámbitos agro-
pecuarios y agroindustrial 
 
 -Ley 811 de 2003 a través de la cual se crean las organizaciones de cadena coordinadas 
por el MADR y enfatiza la priorización hacia la investigación y desarrollo tecnológico. 
2009-2010 Fortalecimiento institucional, formulación de proyectos y dinamización de las CRC 
Formulación de los 32 Planes Regionales de Competitividad (PRC) 
2010 
Conpes 3668 “Informe de seguimiento a la política nacional de competitividad 
y productividad 
2011 
Construcción de la “Agenda Nacional de Investigación, Desarrollo e Innovación para 
el Sector Agropecuario” 
2011 
Organización del SNCTI (Participación de Colciencias), PND 2010-2014, LOOT y 
Organización del Sistema General de Regalías 
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2.1 Definición de planes regionales de competitividad13 
Las Comisiones Regionales de Competitividad (CRC) corresponden a una ini-
ciativa del Gobierno Nacional y son entendidas como el espacio público – privado 
en el cual se acuerdan las prioridades  y actividades encaminadas a potencializar el 
desarrollo productivo y a generar entornos competitivos e innovadores desde el 
nivel local. Estas hacen parte del Sistema Nacional de Competitividad (SNC) y son 
coordinadas por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MCIT). Al año 
2012 se cuenta con Comisiones establecidas y reconocidas en cada departamento 
del país. Las Comisiones en su proceso de consolidación y guiadas por el MCIT, han 
formulado los Planes Regionales de Competitividad (PRC), convirtiéndose en el 
instrumento de planeación, coordinación, cooperación y concertación de las regio-
nes (MCIT, 2009). 
La construcción de los PRC comprendió dos fases: i) Identificación de la vi-
sión, misión, objetivos, estrategias e iniciativas priorizadas por todos los actores de la 
Comisión, lo cual abarcó 8 meses del año 2008 y ii) Homogeneización de la estruc-
tura de todos los planes, con el objetivo de aclarar las prioridades y contar con in-
sumos adecuados para el seguimiento de las acciones planteadas. Esta fase tuvo una 
duración de 6 meses durante el año 2009. Paralela a la segunda fase, se valoró el 
accionar de las CRC, generándose planes de mejoramiento que permitieran dinami-
zar las acciones de competitividad regional a partir de la formulación e implemen-
tación de proyectos. 
2.1.1 Actores participantes 
Durante la consolidación de las CRC y de los PRC participaron entidades con 
roles de coordinación general, coordinadores metodológicos, ejecutores, entidades 
de apoyo al ejercicio y actores de cada una de las comisiones. 
La coordinación general fue realizada por el Ministerio de Comercio, Indus-
tria y Turismo con apoyo de Confecámaras y de las demás entidades que hacen 
parte de la Secretaría Técnica del SNC, a saber: Alta Consejería para la Competitivi-
dad y las Regiones de la Presidencia de la República, Departamento Nacional de 
Planeación (DNP) y el Consejo Privado para la Competitividad.  
La financiación de la fase I (identificación de la visión, misión, objetivos, es-
trategias e iniciativas priorizadas) fue realizada por el MCIT y el DNP y ejecutada 
por consultores regionales. Los principales actores involucrados para la consolida-
                                                     
13
 Para la construcción del presente acápite se tomó como referencia el estudio realizado por el 
grupo BioGestión de la Universidad Nacional de Colombia y coordinado por el MCIT (Castellanos, O., 
Fúquene, A., Torres, L., Egea, L., Quintero, R., Moreno, J. C. y Valencia, M. F.) en el año 2009.  
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ción de los PRC fueron los integrantes de las CRC, quienes, agrupados en la mayoría 
de los casos a través de mesas temáticas de trabajo, generaron las iniciativas y prio-
rizaron las apuestas. Aproximadamente fueron 718 entidades las que hicieron parte 
del proceso, de las cuales un 42% corresponde a entidades del sector productivo, 
un 31% a entidades del Estado, un 16% a la Academia y un 11% a otras entidades 
(MCIT, 2009). 
La fase II (homogeneización de la estructura de todos los planes para aclarar 
las prioridades y contar con insumos para el seguimiento de las acciones planteadas) 
fue financiada por el MCIT desde la Dirección de Productividad y Competitividad, 
quién para la administración de los recursos contó con el apoyo de la Universidad 
Nacional de Colombia, que a su vez tuvo a cargo la coordinación metodológica. 
Como estrategia para la apropiación regional se convocaron a diferentes entidades 
ejecutoras (instituciones académicas o centros regionales con experiencia en temas 
de planeación y competitividad), las cuales desarrollaron las acciones de fortaleci-
miento en los 32 departamentos, divididos en 6 regiones del país. En la Tabla 2-1se 
presentan los grupos ejecutores de esta segunda fase. 
Tabla 2-1. Grupos ejecutores por región en la homogenización y fortalecimiento de los PRC 
2.1.2 Metodología empleada 
La metodología propuesta para la consolidación e implementación de los 
PRC en el ámbito nacional contempló tres componentes: i) Valoración y ajustes de 
los PRC, ii) Fortalecimiento institucional de las CRC y iii) Acompañamiento a las 
CRC en la identificación, selección y formulación de proyectos (ver Figura 2-2). 
 
 
 
Región Departamentos Entidad o grupo seleccionado 
Caribe 
San Andrés, Atlántico, Bolívar, Cesar, 
Magdalena, Córdoba, Sucre y Guajira 
Universidad Tecnológica de Bolívar 
Andina Norte 
Antioquia, Santander, Norte de   
Santander, Quindío, Risaralda y Caldas 
Escuela Superior Universitaria de Merca-
deo (ESUMER) 
Andina Sur Boyacá, Cundinamarca, Tolima y Huila Universidad de los ANDES 
Pacífico 
Chocó, Cauca, Valle del Cauca y 
Nariño 
Pontificia Universidad Javeriana de Cali 
Orinoquía 
Arauca, Meta, Casanare, Vichada, 
Guaviare y Guainía 
Universidad Nacional a Distancia (UNAD) 
Amazonía 
Amazonas, Putumayo, Vaupés y  
Caquetá 
Centro Regional de Productividad e 
Innovación del Cauca (CREPIC) 
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Figura 2-2. Metodología para la dinamización de las comisiones 
 
Componente I: Valoración y ajuste de los PRC. A través de un proceso de 
análisis de los elementos de los PRC socializados en los departamentos se determinó 
el grado de intervención requerido para realizar ajustes de tipo formal o estructural, 
aun cuando no era posible la identificación de proyectos claros. La valoración partió 
del esquema metodológico sugerido a cada una de las Comisiones por el Ministerio 
de Comercio, Industria y Turismo, resumido en la Tabla 2-2.  
Tabla 2-2. Metodología MCIT para el proceso de formulación de los PRC 
Fases del proceso Actividades Entregables 
1. Alcance al  
Acuerdo de 
voluntades y 
definición de 
punto de partida 
-Dar alcance al Acuerdo de voluntades 
-Validar o ajustar la visión actual de competitividad del  
departamento 
-Identificar los objetivos estratégicos en donde el depar-
tamento pueda soportarla visión de competitividad del 
país 
Visión departamental 
Objetivos Estratégicos 
2. Ratificación 
miembros de la 
CRC y conforma-
ción de equipos 
de trabajo 
-Ratificar los miembros de las CRC 
-Formalizar los equipos de trabajo de cada objetivo 
estratégico 
-Definir el líder de cada objetivo estratégico 
-Comunicar conformación grupos de trabajo 
Equipos formalizados 
por objetivo estratégico 
(incluye líder y       
participantes) 
C
O
M
P
O
N
E
N
T
E
 
I
 
C
O
M
P
O
N
E
N
T
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I
I
 
C
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I
I
I
 
Estructura 
Mínima 
Plan de     
mejoramiento 
 
Diagnóstico 
Fortalecimiento 
institucional CRC 
 
TRABAJO CON LAS COMISIONES 
 
Identificación Base 
de proyectos 
Identificación de 
proyectos 
Productivo 
Selección 
Definición de pre-
proyectos y     
formulación 
 
Plan Ajustado y 
fichas técnicas 
Estado de avance PRC 
frente a fases metodo-
logía MCIT 
 
Caracterización de 
las iniciativas 
 
Ajuste 
De Gestión 
Valoración y ajuste de 
los PRC 
Asociativo 
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Fases del proceso Actividades Entregables 
3. Lluvia de 
iniciativas  “nue-
vas” y  existentes 
-Definición de la visión de cada objetivo estratégico 
-Inventario de iniciativas nuevas 
-Listado de iniciativas existentes o en curso 
-Casos exitosos 
Listado de iniciativas de 
cada objetivo        
estratégico 
4. Priorización de 
iniciativas 
-Priorización inicial de iniciativas 
-Cuantificación del impacto y facilidad de implementa-
ción de cada una 
-Elaboración de ficha de cada iniciativa 
-Definición de principales iniciativas (aval CRC) a través  
de un taller local 
Iniciativas priorizadas a 
través de matriz 
Ficha por iniciativa 
Taller local 
5. Elaboración de 
planes de trabajo 
-Elaboración de Plan de Acción por horizonte de tiempo 
-Plan Operativo de cada objetivo estratégico 
-Definición de Esquema de seguimiento y evaluación 
Plan de Acción por 
Horizontes 
Tableros de Control 
Esquema de seguimien-
to y evaluación 
6. Taller de  
sensibilización 
-Socialización y divulgación de los PRC a nivel regional  y  
nacional 
Eventos regionales 
Fuente: MCIT. Sitio Web de las CRC.  
 
Inicialmente se evaluó el avance del Plan Regional de Competitividad frente 
a la metodología sugerida por el Ministerio. Posteriormente se llevó a cabo una 
caracterización de las iniciativas formuladas en el Plan, a fin de establecer cuáles de 
ellas realmente conformaban una base de proyectos productivos, asociativos y de 
gestión y cuáles requerían ser replanteadas con la validación de la Comisión. Una 
vez determinado el nivel de avance del PRC frente a los compromisos propuestos 
en la metodología del Ministerio, se efectuó la valoración objetiva de los elementos 
estructurales (visión, objetivos estratégicos, estrategias e iniciativas) frente a tres 
criterios: formulación, coherencia y viabilidad, (fase I antes mencionada). 
Componente II: Fortalecimiento institucional de las CRC. En primera medida, 
se implementó un instrumento que permitiera el conocimiento normativo, funcional 
y operativo de cada una de las CRC como insumo para la caracterización nacional 
de las estructuras existentes. Posteriormente, se realizó un ejercicio de benchmar-
king institucional con el cual se identificaron las mejores prácticas en el país y, fi-
nalmente, se propusieron algunas consideraciones consolidadas en un plan de me-
joramiento para las CRC. 
El componente de Fortalecimiento institucional parte de un diagnóstico con 
el fin de identificar factores apropiados para ello, razón por la cual se valoraron 
cuatro principales: 
- Estructura: entendida como la composición funcional de la Comisión.  
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- Funciones: establecen el campo de acción particular que orienta los roles ejer-
cidos por los integrantes de la Comisión. 
- Competencias: capacidades desarrolladas por la Comisión para su autogestión y 
sostenimiento a través del tiempo.  
- Sostenibilidad: entendida como la generación de dinámicas propias que forta-
lezcan a la Comisión y contribuyan a su permanencia en el tiempo, el posicio-
namiento departamental y regional como ente dinamizador de la competitivi-
dad y la capacidad de interlocución entre el empresariado y el Estado.  
Cada uno de estos criterios contaba con factores de evaluación como los que 
se detallan en la Tabla 2-3. 
 
Tabla 2-3. Factores de evaluación de los criterios de diagnóstico 
Criterio de diagnóstico Factor de evaluación 
Estructura de la Comisión 
Normatividad de soporte de la Comisión 
Composición y estructura orgánica 
Funciones 
Liderazgo y coordinación 
Funciones propias de la Comisión 
Competencias 
Dinamización de competitividad regional 
Concepto y gestión de proyectos formulados en el Plan Regional de 
Competitividad 
Gestión interna y Sistema de Información 
Sostenibilidad 
Capacidad de Convocatoria 
Medios y mecanismos de interacción 
Articulación con planes de Gobierno y formulación de política pública 
Continuidad de la Comisión 
Dinámicas de participación 
Seguimiento, control y autogestión 
 
Componente III: Acompañamiento a las CRC en la identificación, selección y 
formulación de proyectos. A partir de los PRC ajustados se trabajó con las Comisio-
nes en la identificación, valoración, selección y formulación de dos proyectos surgi-
dos de las iniciativas: uno de tipo productivo
14
, que podría ser asociativo, y otro de 
gestión
15
. 
                                                     
14
 Proyecto productivo fue entendido como aquel que busca generar rentabilidad económica e 
incrementa la productividad y la competitividad  de sectores productivos. 
15
 Proyecto de gestión fue entendido como aquel que tiene como objetivo impactar indirecta-
mente la productividad y la competitividad regional mediante acciones transversales de apoyo tales 
como el establecimiento de políticas públicas, formalización empresarial, entre otros. 
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Para ello, se partió de las iniciativas evaluadas como satisfactorias para cada 
departamento y se clasificaron de acuerdo con su nivel de formulación y desarrollo 
de la metodología propuesta por el MCIT. Posteriormente, se seleccionaron aquellas 
que contaban con los requisitos mínimos que le permitan dar origen a un proyecto 
productivo o de gestión y se validaron con las CRC, seleccionando los proyectos a 
formular por departamento y teniendo en cuenta el sector productivo relacionado, 
el impacto estimado por el desarrollo del proyecto, los recursos necesarios, las fuen-
tes de financiación y el plazo de ejecución. 
Finalmente, para la formulación de proyectos se tomaron como referencia las 
diferentes metodologías existentes en el país, dependiendo principalmente de los 
lineamientos que diera cada entidad financiadora para la presentación de los pro-
yectos. 
2.1.3 Principales resultados e impactos generados 
A partir del trabajo conjunto entre entes académicos, las CRC y el SNC, cada 
una de las Comisiones cuenta actualmente con un plan de mejoramiento institucio-
nal basado en la valoración de su funcionamiento hasta el año 2009. Igualmente, se 
dispone de un PRC por departamento
16
 enfocado en proyectos y su correspondien-
te priorización. Con los diagnósticos institucionales fue posible evidenciar que la 
intervención futura a realizar en los departamentos depende del grado de desarrollo 
que posee cada uno, de allí, que sea pertinente retomar lo establecido por el DNP 
(2010) con respecto a la clasificación de los departamentos: consolidación, despe-
gue y formación-expansión. Por otra parte, se evidenció la necesidad de vincular a 
las CRC actores dinamizadores y orientadores de los procesos, por lo que en 2011 
se contrataron gerentes o coordinadores en cada una de las CRC. 
En cuanto a los PRC, éstos han sido referentes de decisiones y generadores 
de acuerdos para la implementación de prioridades regionales, así como herramien-
tas de análisis transversal para la toma de decisión en acciones a nivel nacional en 
temas relacionados con: educación, turismo, telecomunicaciones, ciencia y tecno-
logía, emprendimiento, asociatividad, clima de negocios, agroindustria, logística y 
transporte, medio ambiente, salud, minas y energía, defensa, artesanías, formaliza-
ción empresarial, formalización laboral, comercial, financiación, atracción de inver-
sión, calidad, entre otros. Cabe notar que a partir de las iniciativas priorizadas en los 
PRC se da un primer paso a una fase de implementación que ha sido uno de los 
cuellos de botella a nivel nacional para la dinamización de la planeación. 
                                                     
16
 Los Planes Regionales de Competitividad por departamento se encuentran disponibles en el si-
tio Web de las Comisiones Regionales de Competitividad: www.comisionesregionales.gov.co. 
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Finalmente, con el trabajo desarrollado para el fortalecimiento de las CRC y 
de los PRC, se robustecieron las dinámicas de participación de todos los departa-
mentos en los encuentros de las CRC, se consolidó un mecanismo de divulgación: 
la página web de las CRC
17
 y se incidió en la construcción de la política pública en 
especial del Conpes 3668 de 2010 “Informe de Seguimiento a la política nacional 
de competitividad y productividad”, donde en el capítulo de Fortalecimiento Insti-
tucional del Sistema Nacional de Competitividad (ver capítulo 3) se retoman las 
recomendaciones y lineamientos surgidos como resultado de la iniciativa presenta-
da. Resultados más detallados del proceso de construcción y definición de los PRC 
se encuentra en el Anexo de este capítulo. 
2.2 Agendas prospectivas de investigación y desarrollo 
tecnológico18 
En Colombia se han venido desarrollando un conjunto de estrategias para el 
mejoramiento de la productividad y la eficiencia de la producción con miras a con-
solidar el proceso de recuperación y crecimiento del sector agropecuario. Una de 
esas estrategias es impulsar la investigación, la transferencia y la innovación tecnoló-
gica. En este sentido, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) ha 
buscado priorizar las necesidades tecnológicas y no tecnológicas a través de la ela-
boración de agendas prospectivas de investigación y desarrollo tecnológico. 
Las agendas de investigación y desarrollo tecnológico para el sector agrope-
cuario colombiano han surgido como el mecanismo más reciente para definir los 
requerimientos de inversión en ciencia, tecnología e innovación del sector. A través 
de su construcción se busca apoyar la toma de decisiones con miras a aumentar la 
eficiencia de los procesos, desarrollar productos innovadores y alcanzar nuevos 
nichos de mercado a partir del mejoramiento de los procesos de investigación y 
desarrollo tecnológico. 
La construcción de una agenda de investigación tiene como propósito la 
identificación de la problemática presente en la cadena productiva, con la conse-
cuente determinación de las demandas de tipo tecnológico y no tecnológico que 
deben ser abordadas por los actores de la cadena para mejorar su competitividad. 
Las demandas tecnológicas, según Lima, Castro, Mengo, Medina, Maestrey, Trujillo 
y Alfaro (2001), corresponden a factores de naturaleza tecnológica que limitan el 
desempeño y restringen el alcance de mejores niveles de eficiencia a partir del uso 
                                                     
17
 Ver: www.comisionesregionales.gov.co 
18
 Para la construcción del presente acápite se tomó como referencia el estudio coordinado por 
el MADR y realizado por el grupo BioGestión (Uribe, C., Fonseca, S., Bernal, G., Contreras, C. y Caste-
llanos, O., 2011), para la competitividad del sector agropecuario colombiano. 
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y explotación de la variable tecnológica. Dichas demandas son abordadas en las 
agendas de investigación a través de bases de proyectos reunidas bajo la denomina-
ción de Lineamientos tecnológicos. Por otro lado, estos autores indican la existencia 
de demandas no tecnológicas que corresponden a factores que no se encuentran 
directamente asociados a la tecnología y su aplicación, sino que pueden ser de 
naturaleza económica, política, social, cultural, entre otras, pero que, igualmente, 
requieren atención para mejorar los niveles de competitividad del sistema. Dichas 
demandas no tecnológicas son abordadas en las agendas de investigación a través 
de estrategias o acciones reunidas bajo la denominación de Lineamientos organiza-
cionales e institucionales. 
La definición de agendas de investigación y desarrollo tecnológico para ca-
denas productivas abarcó un periodo de cinco años comprendidos entre el 2006 y 
el 2010. Durante este periodo se desarrollaron cuatro ciclos, cada uno con una 
duración promedio de 15 meses. El ciclo inicial se denominó ciclo piloto, en el cual 
participaron las cadenas de lácteos, piscicultura, forestal y cacao-chocolate, e inicio 
en el 2006; el ciclo I, del 2007, contó con la participación de las cadenas de frutas 
(uchuva y mango), papa, palma, caucho, fique, camarón, aromáticas y carne bovi-
na; el ciclo II, en el 2008,abordó las cadenas de panela, flores, porcicultura, ovino-
caprina, hortalizas, apicultura y algodón y el ciclo III, en el 2009,con las cadenas de 
pitaya en Valle del Cauca, Granadilla en Huila, trucha en Antioquia y muebles de 
madera en Bogotá. El ciclo piloto y los dos siguientes se realizaron con cobertura 
nacional, mientras que el último tomó un énfasis regional. 
2.2.1 Actores participantes 
Durante el desarrollo del proceso de definición de agendas y consolidación 
de la metodología del país para priorizar las necesidades de investigación de forma 
contextualizada, participaron diversas entidades con un rol particular, ya sea finan-
ciadores, administradores del recurso, coordinadores metodológicos, ejecutores, 
entidades de apoyo al ejercicio o actores propios de cada una de las cadenas. 
Dentro de los financiadores se encuentran el Banco Mundial, quién, a través 
de la figura de empréstito, suministró los recursos para la ejecución de los tres pri-
meros ciclos. Dichos recursos fueron ejecutados por el Proyecto Transición de la 
Agricultura y administrados por el MADR, mientras para el ciclo regional los recur-
sos provinieron adicionalmente de Colciencias y el Sena. El dinero del Banco Mun-
dial estuvo administrado directamente por el MADR, quién, conjuntamente con la 
Universidad del Valle, distribuyó los recursos del ciclo regional. Entre las entidades 
de apoyo al ejercicio participó Colciencias, quién aportó herramientas y asesoría en 
vigilancia tecnológica, y Proexport, que facilitó bases de datos para la vigilancia 
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comercial (herramientas de gestión tecnológicas implementadas para la definición 
de las agendas). 
La coordinación general de la definición de agendas de investigación fue res-
ponsabilidad del MADR a través del Proyecto Transición de la Agricultura. La orien-
tación metodológica en el ciclo piloto estuvo a cargo de los consultores internacio-
nales vinculados a EMBRAPA de Brasil, quienes también efectuaron asesorías pun-
tuales en los ejercicios restantes. Y la coordinación metodológica de los ciclos I, II y 
regional estuvo a cargo del grupo BioGestión de la Universidad  Nacional de Co-
lombia. 
En total fueron dieciséis (16) las entidades vinculadas directamente como 
ejecutoras en la definición de las agendas de investigación. En la Tabla 2-4 se pre-
sentan los grupos que participaron por ciclo y cadena. 
Tabla 2-4. Entidades o grupos ejecutores por cadena para la definición de agendas 
Ciclo Cadena Entidad o grupo ejecutor 
Piloto 
Láctea Universidad Externado de Colombia 
Cacao – Chocolate Grupo BioGestión (Universidad Nacional de Colombia) 
Tilapia Observatorio de Ciencia y Tecnología 
Forestal Fundación Tecnos 
Ciclo I 
Aromáticas Alianza Von Humbolt - Cámara de Comercio de Bogotá 
Camarón de Cultivo CENIACUA 
Carne Bovina Alianza Fedegan – CORPOICA 
Caucho Natural Grupo BioGestión (Universidad Nacional de Colombia) 
Fique Grupo BioGestión (Universidad Nacional de Colombia) 
Uchuva CORPOICA 
Mango CORPOICA 
Palma CENIPALMA 
Papa CORPOICA 
Ciclo II 
Hortalizas – Ají Universidad Jorge Tadeo Lozano 
Abejas y Apicultura Corporación Tekne 
Panela Grupo BioGestión (Universidad Nacional de Colombia) 
Flores Grupo BioGestión (Universidad Nacional de Colombia) 
Algodón Grupo Team 
Porcicultura Fundación Tecnos 
Ovino – Caprino Fundación Tecnos 
Regional 
Granadilla Cepass 
Pitaya Universidad del Valle 
Trucha Asoacuícola 
Muebles Fundación Nexxus 
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2.2.2 Metodología empleada 
Definir agendas de investigación, desarrollo tecnológico e innovación para 
cadenas productivas requirió de un proceso ordenado, lógico y sistemático que se 
concreta en una metodología específica y contextualizada, y que hoy es reconocida 
en el país. La metodología fue estructurada por parte del MADR conjuntamente con 
la Universidad Nacional de Colombia, tomando aportes tanto internacionales como 
nacionales, en la cual se articulan los resultados obtenidos a partir de la implemen-
tación de diversas herramientas mediante un Sistema de Inteligencia orientado a 
direccionar el manejo de la variable tecnológica. Este sistema está basado en tres 
componentes o subsistemas estrechamente interrelacionados (Castellanos, Torres y 
Rosero, 2005; Torres y Castellanos, 2008), tal como se muestra en la Figura 2-3. 
El primer componente corresponde a la implementación de herramientas de 
gestión tecnológica. Para la definición de agendas de investigación se consideran el 
análisis de desempeño, el benchmarking, la vigilancia tecnológica, la vigilancia co-
mercial y la prospectiva. El segundo componente se centra en la generación de 
conocimiento a través de la transformación de datos en información con valor es-
tratégico y el tercer componente, en la formulación e implementación de estrate-
gias, que para el caso se consolidan en la agenda de investigación. Estos componen-
tes no son etapas secuenciales, sino que se complementan entre sí por ser un pro-
ceso complejo con corrientes de retroalimentación que permite la generación de 
conocimiento para la toma de decisiones.  
De esta manera, el enfoque metodológico permite definir las necesidades de 
investigación, establecer estrategias y proyectos y aumentar la capacidad para la 
toma de decisiones de los actores. La Figura 2-4 presenta la estructura metodológica 
utilizada en la definición de agendas, la cual tiene como soporte el sistema de inte-
ligencia descrito anteriormente.  Dicha estructura posee cuatro componentes prin-
cipales: 1) Contexto del estudio, 2) Análisis del desempeño de la cadena, 3) Análisis 
del entorno competitivo y 4) Formulación de la agenda de investigación y desarrollo 
para la cadena productiva. 
La primera parte busca elaborar el contexto del estudio, el cual consta de la 
introducción, que presenta generalidades sobre el proceso. Posteriormente se pro-
fundiza en la definición del problema y se establecen los límites del estudio para 
definir el alcance que va a tener la agenda, en esta etapa se debe realizar un proce-
so de priorización del producto, mercado objetivo y cadena competidora. Lo ante-
rior se articula con el establecimiento de un marco conceptual que involucra los 
principales aspectos relacionados con la metodología, al igual que términos y situa-
ciones propias de la cadena estudiada.  
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Figura 2-3. Sistema de Inteligencia Tecnológica para la generación de agendas de          
investigación y desarrollo 
 
Fuente: Castellanos, Torres y Domínguez (2009) 
Figura 2-4. Componentes del estudio de definición de agendas de investigación y desarrollo 
tecnológico en cadenas productivas. 
 
Fuente: Castellanos et al. (2009) 
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Posterior a ello, en la segunda parte, el análisis de la cadena productiva 
aborda dos aspectos: el primero corresponde al análisis del agronegocio, donde se 
examina la dinámica del negocio agrícola a través de variables como producción, 
consumo, importación, exportación y precios, tanto a nivel mundial como nacional; 
este análisis tiene como finalidad conocer el mercado actual para la cadena, las 
perspectivas de desarrollo de productos y la identificación de posibles mercados. El 
segundo aspecto es el análisis de desempeño de la cadena productiva, que se reali-
za a partir de la construcción del modelo de cadena y considerando criterios como 
eficiencia, calidad y competitividad; como resultado se obtiene un panorama del 
funcionamiento real de la cadena, así como sus oportunidades y limitaciones (Moli-
na Filho, 1993). 
Adicionalmente, se desarrolla la parte tres: el análisis del entorno competitivo 
de la cadena, a través de diferentes aspectos: el primero es la identificación y análi-
sis de estructuras organizacionales e institucionales de referencia, lo cual permite 
identificar brechas existentes entre las estructuras líderes y Colombia. El segundo 
abarca el análisis de tendencias mundiales de investigación y desarrollo tecnológico, 
así como de mercados; lo cual permite evaluar la pertinencia de los proceso de 
investigación que se adelantan en el país con relación a la cadena productiva, co-
nocer la posición del país en el contexto mundial de investigación y determinar las 
características más relevantes de los mercados. Como tercer elemento se incluye la 
identificación de las capacidades nacionales de investigación y desarrollo, que arro-
jan la capacidad nacional de respuesta frente a las necesidades de generación y 
aplicación del conocimiento. Finalmente, se incluye el análisis prospectivo con el 
objetivo de explorar futuros posibles y establecer un escenario apuesta que se con-
vierte en el foco orientador para la toma de decisiones. Las tres fases anteriores 
confluyen en la última parte en donde se consolida la agenda de investigación a 
través de las demandas tecnológicas y no tecnológicas.  
Las cuatro partes descritas son acompañadas de la generación de consensos y 
apropiación del conocimiento en la cadena. La metodología detallada puede ser 
consultada en el Manual Metodológico para la Definición de Agendas de Investiga-
ción y Desarrollo Tecnológico en Cadenas Productivas publicado por el MADR 
(Castellanos et al., 2009).  
2.2.3 Principales resultados e impactos generados 
Luego de la construcción de las 24 agendas para las cadenas productivas
19
, 
en cada una de ellas se condensó un conjunto de iniciativas de proyectos de inves-
                                                     
19
Puede ser consultadas en la página del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, MADR. 
www.minagricultura.gov.co 
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tigación y desarrollo tecnológico planteados para abordarse tanto en el corto, como 
en el mediano y largo plazo. Adicionalmente, se cuenta con un conjunto de estrate-
gias organizacionales que responden a demandas no tecnológicas. 
Realizando un análisis global de las agendas generadas se cuentan con 1033 
bases de proyectos, las cuales se clasifican en nueve categorías: i) Mejoramiento de 
variedades y bancos de germoplasma, ii) Manejo sanitario y fitosanitario, iii) Nutri-
ción y alimentación animal, iv) Insumos, v) Recurso hídrico, vi) Producción amigable 
con el medio ambiente, vii) Nuevos productos, viii) Empaques y cadena de frio, y ix) 
Estandarización de las actividades agrícolas.  
Igualmente, se dispone de 640 acciones propuestas para responder a las de-
mandas no tecnológicas, dichas acciones son clasificadas en 10 categorías: i) Dispo-
nibilidad de información, ii) Asociatividad, iii) Formación del recurso humano, iv) 
Mercadeo y comercialización, v) Estructura organizacional, vi) Mecanismos de fi-
nanciación, vii) Infraestructura y logística, viii) Calidad, ix) Gestión empresarial y 
ambiental y x) Investigación y desarrollo tecnológico. 
La definición de agendas de investigación y desarrollo tecnológico con-
templó, desde el comienzo, la transferencia y apropiación de conocimiento de la 
metodología a los actores involucrados, ya que esto permite dar continuidad al 
proceso, así como fortalecer y generar las capacidades endógenas no sólo de las 
cadenas, sino también del país en cuanto a herramientas para el direccionamiento 
estratégico de la ciencia, la tecnología y la innovación. De esta manera, la transfe-
rencia de conocimiento en el proceso de construcción de las agendas se constituye 
en un aporte significativo y de valor agregado, ya que adicional a la obtención de las 
agendas se dejó una capacidad instalada en el país. El proceso de transferencia de la 
metodología desarrollada contempló un plan de capacitación principalmente para 
los grupos ejecutores. Como resultado del proceso de transferencia, el MADR y la 
Universidad Nacional de Colombia certificaron a 59 profesionales de las diferentes 
entidades participantes. 
2.3 Análisis articulado de las iniciativas anteriores 
Las dos iniciativas descritas anteriormente reflejan que en Colombia se están 
realizando esfuerzos encaminados al fortalecimiento de la competitividad, contando 
actualmente con instrumentos de direccionamiento de las prioridades nacionales: 
uno con visión regional y otro con visión sectorial. A continuación, se realiza un 
análisis conjunto de las dos iniciativas en relación con los aspectos abordados para 
su descripción con el objetivo de aportar elementos para la competitividad.  
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2.3.1 Articulación entre actores para la competitividad 
Dentro de los factores determinantes de la competitividad se encuentra las 
relaciones y articulaciones entre los diferentes actores. Según Rojas, Chavarría y 
Sepúlveda (2000), la integración social es un medio que incrementa la capacidad 
para la solución de problemas y el diagnóstico de nuevas oportunidades. Para ello, 
se ha considerado fundamental la interacción de tres grupos de actores: el Estado, la 
Empresa o los sectores productivos y la Academia, planteada desde posturas como 
el triángulo de Sábato y los modelos de triple hélice (González, 2009) en sus versio-
nes  I, II y III, que difieren entre sí en la manera que es posible realizar la interac-
ción entre estas tres instituciones. Estas posturas se identifican en la descripción de 
las iniciativas planteadas en los acápites anteriores. Es así como hoy existen las Co-
misiones Regionales de Competitividad y las Cadenas Productivas. En la Tabla 2-5 
se muestra un ejemplo de la conformación de dichas estructuras en términos de los 
tres grupos de actores. 
Tabla 2-5. Ejemplo: Conformación de una CRC (Vale del Cauca) y una cadena productiva 
(Caucho) 
 
Comisión Regional de Competitividad del Valle del 
Cauca 
Cadena Productiva de Caucho y su 
industria en Colombia 
Estado 
Consejo Regional de Competitividad, Consejo 
Regional Mipyme, Gobernación del Valle, Asamblea 
Departamental,  Consejo de Cali y de Buenaventu-
ra, Alcaldías de diferentes Municipios, Ministerios 
(Comercio y Educación), Departamento Nacional 
de Planeación y Cámaras de Comercio. 
Ministerios (Agricultura y Desarrollo 
Rural y Comercio), Gobernación de 
diferentes departamentos (Cundinamar-
ca, Caldas, Santander, Antioquia), 
Cámaras de Comercio y Departamento 
Nacional de Planeación. 
Sector 
Productivo 
Acopi, Andi, Andigraf, Asocaña, Colombina, Grupo 
Carvajal, Industrias del Maíz y La 14. 
Fedecauchos, Asocolcauchos y Federa-
ción Nacional de Cafeteros. 
Academia 
Universidad Antonio Nariño, Universidad Autóno-
ma de Occidente, Universidad Cooperativa, Uni-
versidad del Valle, Universidad del Pacífico, Icesi, 
Pontificia Universidad Javeriana, Universidad Libre, 
Universidad Nacional sede Palmira, Universidad de 
San Buenaventura, Universidad Santo Tomas, 
Universidad Santiago de Cali y el Sena. 
Universidad Nacional de Colombia, 
Universidad de Cundinamarca, Corpoi-
ca, Sena y Sinchi 
 
La búsqueda por articular estos tres tipos de actores ha generado los frutos 
sobre la planeación y formulación de políticas e instrumentos de promoción de la 
competitividad en el país, desencadenado, en gran parte, en una optimización de la 
gestión de los procesos y los recursos, en una identificación y priorización de nece-
sidades compartidas, en la construcción de confianza entre los actores y en la reali-
zación de acciones conjuntas en procura de dar respuesta a las necesidades concre-
tas del colectivo social.  
CAPÍTULO 2. LA COMPETITIVIDAD: VISIÓN REGIONAL Y SECTORAL 
                                                                                  Fonseca, S., Fúquene, A. y Castellanos, O.  71 
Sin embrago, Fonseca, Fúquene y Castellanos (2010) identifican que la inte-
gración se debe fortalecer, por ejemplo, entre las mismas entidades del Estado, de 
tal manera que los lineamientos originados por un actor sean retomados en las ini-
ciativas emprendidas por los demás actores del mismo tipo, lo cual permitirá aunar 
esfuerzos centrados en prioridades, generar sinergias y optimizar los recursos. Hoy 
sobresale en este camino para Colombia la integración en el Conpes 3668 de 2010 
de los resultados de las dos iniciativas descritas en el presente capítulo, lideradas por 
diferentes Ministerios del país. De igual manera, Colciencias, como ente coordina-
dor del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnología e Innovación (SNCTI), ha reto-
mado los resultados con el objetivo de hacer compatible su dinámica de financia-
ción de proyectos con las apuestas identificadas. 
2.3.2 Iniciativas para la competitividad a partir de procesos    
sistemáticos 
Al ser la competitividad un concepto ampliamente utilizado, en ocasiones las 
iniciativas propuestas para su fortalecimiento son abordadas a través de procesos 
poco estructurados que impactan negativamente en la sostenibilidad de sus resulta-
dos. Es por ello que el camino hacia la competitividad debe estar soportado por un 
proceso analítico, lógico y sistemático para aumentar las posibilidades de éxito y 
tener claridad en el objetivo perseguido con cada iniciativa. Tanto para la definición 
de los PRC como de las Agendas Prospectivas de investigación se contó con una 
metodología específica, la cual fue debidamente formalizada y divulgada, siendo de 
amplio conocimiento de los actores que participaron en cada proceso.  
Es de resaltar que: i) las metodologías fueron formuladas considerando las 
particularidades y especificidades del entorno en el cual serían implementadas, lo 
que resulta apreciable ya que en ocasiones se pretenden extrapolar metodologías 
exógenas sin ningún tipo de adaptación; ii) la implementación de las metodologías 
contempló un proceso de transferencia de conocimiento a un conjunto de actores, 
lo cual contribuye a crear una masa crítica en el país con capacidades para replicar 
ejercicios similares relacionados con la competitividad; iii) disponer de un camino 
lógico para la implementación de las acciones en pro de la competitividad promue-
ve no sólo una adecuada implementación, sino  que adicionalmente facilita la sos-
tenibilidad de las iniciativas, ya que permite que éstas sean evaluadas y ajustadas en 
función del tiempo y iv) contar con una metodología abre el camino para que en 
futuros ejercicios ésta pueda ser retomada y enriquecida obteniendo resultados 
similares a partir del aprendizaje de experiencias anteriores.  
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La especificidad de la metodología permitió obtener resultados claros y es-
tratégicos soportados en diagnósticos cuidadosamente obtenidos y en la propuesta 
de acciones concretas para ser emprendidas por distintos actores del país.  
2.3.3 Interacción entre los resultados de las iniciativas para la 
competitividad 
La formulación de acciones para el fortalecimiento de la competitividad es 
fundamental para un país, una región o un sector. Sin embargo, si cada uno de los 
esfuerzos se visualiza de manera independiente y sin considerar las otras iniciativas 
que paralelamente se estén gestado o que se hayan realizado con anterioridad, se 
puede generar: i) una duplicidad de esfuerzos o ii) contradicciones en el mismo 
proceso. 
Para las dos iniciativas descritas en el presente capítulo Fonseca et al. (2010) 
realizaron una intersección entre los resultados, bajo las siguientes premisas: i) de-
ntro de los PRC se identificaron aquellos sectores agrícolas apuesta por departamen-
to, los cuáles deberían ser coincidentes con los previamente identificados como 
importantes (favorables actualmente para la producción) para cada cadena produc-
tiva y ii) las dos iniciativas han sido lideradas por entidades del Estado con participa-
ción de sector productivo y academia, lo cual debería desencadenar en un conjunto 
de convergencias, considerando el relacionamiento que debe darse al interior de 
cada uno de los grupos de actores. 
El análisis se realizó retomando los cuatro sectores agrícolas de clase mun-
dial
20
: i) cacao-chocolate, ii) palma, aceites y grasas, iii) ganadería bovina y iv) cama-
ronicultura. Sectores que a finales del 2009 fueron seleccionados conjuntamente 
entre el MCIT y el MADR en el marco del Programa Transformación Productiva
21
. 
En la Figura 2-5 se presenta gráficamente los resultados obtenidos. 
 
  
                                                     
20
 Los sectores de clase mundial son aquellos que han sido considerados por el Gobierno Co-
lombiano como sectores de la economía claves y decisivos para el desarrollo y competitividad del país 
(Conpes 3678 de 2010). 
21
 El Programa de Transformación Productiva está liderado por el MCIT y busca estimular la pro-
ducción de sectores ya establecidos, bajo la estrategia:”más y mejor de lo bueno”, así como impulsar el 
desarrollo de sectores nuevos y emergentes. 
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Figura 2-5. Resultados de cada una de las iniciativas planteadas 
 
Fuente: Fonseca et al. (2010) 
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El análisis comparativo de los cuatros sectores arrojó que existe un alto grado 
de convergencia entre las apuestas priorizadas a través de los planes regionales de 
competitividad y los departamentos identificados como principales productores en 
la definición de agendas de investigación. No obstante, sobresalen divergencias 
como, por ejemplo, la no definición de prioridades en el sector, en los casos de 
Antioquía en la ganadería bovina, Bolívar en Camarón de Cultivo y Nariño en Ca-
cao – Chocolate. 
Los esfuerzos se enmarcan en estrategias de incentivo a la ciencia y tecnolog-
ía, así como al estudio de prioridades. Sin embargo, la visión obtenida al revisar la 
participación de actores, la metodología y los resultados en los dos casos de refe-
rencia emprendidos por el Gobierno para lograr la competitividad de las regiones, 
permite no solo evidenciar la convergencia y discrepancia en algunos aspectos, sino 
que propone elementos comunes que vale la pena revisar más adelante con la par-
ticipación de varios niveles de actores del país, con el fin de concretar acciones y 
proponer nuevas iniciativas que busquen el desarrollo coherente, sustentable y 
eficiente de los sectores productivos, dejando de lado la dispersión de esfuerzos y la 
individualización de estrategias. 
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Anexo. Principales resultados en la acción liderada por 
el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo para la 
definición de los Planes Regionales de Competitividad 
A partir de los resultados del estudio para la consolidación e implementación 
de los Planes Regionales de Competitividad a nivel Nacional, ejecutado por la Uni-
versidad Nacional de Colombia (MCIT, 2009), se presentan a continuación los prin-
cipales aspectos de la valoración de las CRC a 2010 y demás acciones realizadas 
para su fortalecimiento. 
Componente Institucional  
Las CRC son organismos constituidos desde finales de 2006 a través de 
acuerdos de voluntades con el objetivo de integrar el SNC y fomentar el avance de 
la industria regional (Figura 2-6)., Teniendo en cuenta la existencia de esta institu-
cionalidad en todo el país, se llevó a cabo una valoración de cuatro aspectos princi-
pales para determinar el estado de evolución de cada una de ellas y definir un plan 
de fortalecimiento que le permita a cada comisión avanzar en los procesos de cons-
trucción de una institucionalidad empoderada de la competitividad regional. Asi-
mismo, la valoración efectuada permitió identificar diferentes categorías de depar-
tamentos que le facilitarán al gobierno central generar estrategias de promoción y 
pertinentes a la situación real de cada comisión. 
 
Figura 2-6. Instalación de las Comisiones Regionales de Competitividad. 
 
 
 
2007 – 19 CRC 
2008 – 7 CRC
2006 – 4 CRC
2009 – 2 CRC
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Los aspectos valorados fueron: i) Estructura, ii) Funciones, iii) Competencias y 
iv) Sostenibilidad. Cada aspecto se valoró entre favorable, moderado y crítico obte-
niendo en el siguiente diagnóstico a finales de 2009 (ver Figura 2-7). 
 
Figura 2-7. Resultados del diagnóstico institucional 
 
  Favorable    Moderado    Críticos 
 
Adicionalmente, teniendo en cuenta los agrupamientos de departamentos 
realizados por entidades como el DNP
22
, se consolidaron los resultados por grupos 
con el fin de obtener mejores prácticas y estrategias adecuadas para la toma de 
decisión a nivel central (ver Tabla 2-6). 
                                                     
22
 Caracterización competitiva del Departamento Nacional de Planeación – DNP. 2010 III En-
cuentros de las CRC 
Competencias 
Estructura Funciones 
Sostenibilidad 
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Tabla 2-6. Resultados del diagnóstico por departamento 
Clasifica-
ción 
Departamentos Valoración 
D
E
S
P
E
G
U
E
 
Chocó, Vichada, 
Arauca, Vaupés, 
Amazonas, Gua-
viare, Guainía y 
Putumayo 
 
F
O
R
M
A
C
IÓ
N
 
E
X
P
A
N
S
I
Ó
N
 
Atlántico, Norte 
de Santander, 
Quindío, Córdo-
ba, Casanare, 
Risaralda, La 
Guajira, Magdale-
na, Cesar, Nariño, 
San Andrés y 
Providencia, 
Bolívar, Sucre, 
Cauca, Caldas, 
Boyacá, Huila, 
Caquetá, Tolima y 
Meta 
 
C
O
N
S
O
L
I
D
A
C
IÓ
N
 
Antioquia, Bogotá 
– Cundinamarca, 
Santander y Valle 
del Cauca 
 
 
A partir de la valoración e identificación de buenas prácticas se diseñaron 
planes de mejoramiento para las CRC, en los cuales se destacan las siguientes estra-
tegias para su consolidación y fortalecimiento (ver Tabla 2-7). 
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Tabla 2-7. Análisis de acciones para el fortalecimiento institucional 
Criterio de 
análisis 
Acciones para fortalecimiento institucional 
Estructura 
1. Al ser el componente con menor desviación podría fortalecerse a través de programas 
masificados enfocados principalmente a incrementar la participación y la articulación entre 
entidades y en esquemas de liderazgo. Sin embargo, la existencia de desviación puede 
considerarse para algunos departamentos como requerimientos de intervenciones       
específicas. 
2. En algunos departamentos donde la valoración de la estructura es moderada se debe 
designar líderes en las temáticas centrales para trabajar por medio de mesas, buscando su 
articulación coordinada y mejorando así su funcionamiento. 
3. Para incrementar la participación de los diferentes actores en la Comisión se proponen 
dos  mecanismos: 
a. De obligatoriedad para aquellos que son imprescindibles dentro de las reuniones de la 
CRC (Gobernadores, Alcaldes, Cámaras de Comercio), debido a que su gestión permite 
generar espacios para llevar a cabo las acciones concretas y necesarias. 
b. De motivación para actores como Mipymes, entidades de acompañamiento a proyectos, 
academia, entre otros, buscando su apoyo para ejecución de proyectos. 
4. En algunas secretarías técnicas es necesario ampliar la participación y articulación con 
instituciones con competencia semejante, tales como Cámaras de Comercio de otros muni-
cipios o secretarías de la gobernación y designar coordinadores que puedan generar una 
dinámica de trabajo adecuada y participativa de todos los que la conformen. 
5. La participación público-privada evidenciada en la normatividad de las CRC no refleja su 
realidad, por ello es importante actualizar esta documentación con el fin de resaltar la 
participación de los integrantes que  están realmente comprometidos con la competitividad 
regional. 
6. La diversidad de estructuras existentes conlleva a la necesidad de fortalecer la capacidad 
de ejecución en las CRC a través de diferentes esquemas de liderazgo (Gerencias, Coordi-
naciones, Secretarías de competitividad) dependiendo de las particularidades y gobernabili-
dad de la competitividad  de la región, con el fin de que sean coherentes para articular las 
acciones necesarias, pero independientes para lograr avances significativos. 
Funciones 
1. Al ser el componente con mayor desviación se puede fortalecer a través de programas 
específicos, enfocados principalmente a temas de: liderazgo, poder de convocatoria y 
manejo de la información. 
2. En Comisiones donde no se perciba un alto compromiso de los actores es necesario 
generar reglamentos o manuales de funcionamiento con el fin de dejar explícitos los roles y 
funciones de cada uno de los integrantes bajo la estructura establecida para la CRC, bus-
cando su continuo cumplimiento. 
3. Asignar claramente las funciones de gestión de recursos, planeación y desarrollo de 
políticas dentro de la CRC, para que los líderes puedan tener unos objetivos claros y se 
dinamice la implementación del PRC. 
4. Para las regiones donde existe menor institucionalidad, representada en aspectos como 
carencia de Cámaras de Comercio, concertar con las entidades regionales y nacionales la 
ejecución de programas de capacitación para los miembros de la CRC en formulación y 
gestión de proyectos, estudio de mercados y comercio internacional, entre otros. 
Competencias 
1. Para su fortalecimiento deben institucionalizar funcionalmente las comisiones, ya que las 
competencias constituyen funciones dinámicas. 
2. En casos donde la valoración fue crítica se requiere una mayor apropiación del PRC y el 
compromiso de todos los integrantes para su desarrollo. 
3. Generar y evidenciar credibilidad en el trabajo realizado por las CRC de modo que 
puedan influenciar las políticas públicas del país. 
4. Para la mayoría de CRC, la capacidad de gestionar proyectos debe convertirse en uno de 
los principales enfoques de la comisión, con la creación de mecanismos de aportes público-
privados, el cumplimiento de los requisitos mínimos para acceder a financiación y la dispo-
sición de proyectos formulados. 
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Criterio de 
análisis 
Acciones para fortalecimiento institucional 
5. Con el fin de lograr proyectar la imagen unificada y de relevancia que tienen las CRC es 
necesario generar estrategias de socialización y divulgación hacia la comunidad del depar-
tamento. Para algunas CRC es importante mejorar este aspecto al interior fortaleciendo la 
comunicación de los integrantes. 
6. Fortalecer los procesos de memoria institucional que permitan generar adaptabilidad a 
los posibles cambios. 
Sostenibilidad 
1. Promover dinámicas de construcción participativa entre lo público y lo privado en depar-
tamentos con mayores problemáticas, tal como se trabajó para la elaboración del PRC, 
conservando el espacio generado y enfocándolo para la divulgación del PRC, a implemen-
tación, la permanente actualización y la discusión de los temas de competitividad. 
2. Implementar mecanismos básicos de seguimiento y control en la gestión institucional de 
la Comisión que permitan contar con información actualizada y de calidad mediante la 
consolidación del sistema de información propuesto desde el MCIT. 
3. Formular estrategias para financiar la gestión administrativa y técnica de la CRC en donde 
el compromiso departamental sea el promotor de la iniciativa y motive el apoyo que desde 
entidades de orden nacional se pueda brindar para garantizar su sostenibilidad. 
4. Para fortalecer los mecanismos de articulación con el MCIT y otras entidades del SNC es 
importante contar con una permanente comunicación, claridad en las solicitudes y disposi-
ción de trabajo conjunto. 
 
Planeación regional  
Como resultado del análisis y del trabajo conjunto entre los grupos ejecutores 
y las CRC se evidenció un panorama favorable a través de la comparación realizada 
entre el estado de los PRC a enero de 2009 con 2010. En el 2009 existía la ausencia 
de información relacionada con el plan en tres departamentos del país, sin embar-
go, a 2010 se logró contar con los 32 PRC del país, de modo que se avanzó 
aproximadamente en un 70-80% de los departamentos con una metodología co-
herente y un plan estructurado y ajustado (ver Figura 2-8). 
Es pertinente destacar que el resultado de la estandarización no es contar 
simplemente con un plan definido de carácter estático, sino que las Comisiones 
deben adquirir las competencias necesarias para desarrollar procesos efectivos de 
planeación, ya que esta debe verse como una acción continua que requiere adap-
taciones en el tiempo de manera activa y dinámica. 
A nivel nacional, cinco (5) PRC se modificaron sustancialmente en contenido 
alineándolos con la visión nacional y para los veintisiete (27) restantes la modifica-
ción fue incremental centrándose  en aspectos de  forma, redacción y divulgación. 
Se destaca el caso de Nariño, que, debido a problemas específicos del departamen-
to en 2008, no había podido emprender la elaboración del PRC, sin embargo, en 
2009 realizaron un trabajo eficiente logrando completar satisfactoriamente su PRC. 
 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 80  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
Figura 2-8. Relación de la información relacionada con los Planes Regionales de             
Competitividad (PRC) 
 
 
Ausencia de 
información 
específica 
 
Críticos 
 
Moderado  
 
Favorable 
 
Otros casos de relevancia son, en primera instancia, Chocó y Vaupés, que 
han logrado complementar su PRC contando actualmente con un plan favorable y 
en segundo lugar, Putumayo y Amazonas, que han tenido avances más moderados 
pero se reconoce el trabajo realizado y se espera continúen desarrollando  las 
dinámicas generadas. En el acompañamiento realizado por el MCIT se encontraron 
dificultades institucionales en los departamentos de Cesar, Caldas, Arauca y Meta, 
lo que impedido un mayor avance. Sin embargo, el compromiso de las entidades 
ejecutoras permitió transferirle las metodologías propuestas para que las CRC, una 
vez fortalecidas a nivel institucional, continúen con la dinamización de los PRC. Es 
por ello que a 2011 se cuenta con PRC más robustos que han incidido en la defini-
ción de lineamientos departamentales y en distribución de recursos. 
A partir de la consolidación de los planes se realizó un análisis con el fin de 
identificar sectores apuesta en el país, resultado que se evidencia en la Figura 2-9. 
Como parte del fortalecimiento y dinamización de los planes fue posible 
priorizar iniciativas en cada uno de los departamentos, con el fin de ser formuladas 
y presentadas a las entidades más pertinentes. Los principales sectores abordados en 
los proyectos se presentan en las Figuras 2-10 y 2-11 y fueron detallados en reportes 
Listado a enero de 2009 Listado a enero de 2010 
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por departamento que resumían los resultados del acompañamiento realizado (al 
año 2010). 
Figura 2-9. Resultados de la clasificación y análisis de los Planes Regionales de                
Competitividad (PRC) 
 
A partir de la priorización realizada se puede concluir que, de acuerdo con 
los resultados de la Figura 2-10 y en contraste con los sectores promocionados por 
el nivel central, se esperaba encontrar una mayor relación entre las temáticas de 
sectores de clase mundial identificadas en los PRC con la priorización de proyectos. 
Sin embargo, esto no se evidencia solo en el caso de Tolima, donde priorizaron una 
iniciativa del sector textil y confecciones. Por otro lado, se ha identificado que Vi-
chada, Arauca y Córdoba tienen ideas de proyectos relacionadas con sectores de 
clase mundial agrícolas, no obstante, no se ha realizado la priorización de ellos, de 
allí que sea necesaria la articulación de discursos entre la política nacional de apues-
ta a ciertos sectores productivos industriales y agrícola con las apuestas regionales. 
Conclusiones y recomendaciones 
- Se requiere la apropiación y la implementación de acciones con la participa-
ción del sector privado para convencer al gobierno actual y al futuro que los 
próximos Planes de Desarrollo deben orientarse con base en los PRC surgidos 
como resultado de la decisión del sector privado y el apoyo del sector público.  
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Los sectores Turismo y Agroindustrial han sido priorizados en la 
mayor cantidad de departamentos del país. 
Adicionalmente, se observan apuestas características al contexto 
productivo de cada departamento, de tal manera que 11 
departamentos hayan priorizado sectores productivos particulares sin 
coincidir con otros departamentos en su apuesta . 
INICIATIVAS TRANSVERSALES
Principalmente en:
Educación, Infraestructura, Ciencia y 
tecnología y Medio Ambiente
Nuevos emergentes
Más y mejor de lo bueno
Sectores del agro
Otros
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Figura 2-10. Sectores identificados a partir de la definición de los proyectos productivos 
 
Figura 2-11. Sectores identificados a partir de la definición de los proyectos de gestión 
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- Procesos como el descrito en el presente anexo deberán convertirse en política 
de Estado y en propuesta para la permanente mejora y comunicación efectiva 
entre las diferentes instancias para que se prolongue en el tiempo. 
- Si los departamentos quieren generar condiciones de desarrollo la apuesta pro-
ductiva debe ofrecerse desde allí mismo, con condiciones especiales, lo que 
brindará oportunidades para atraer la instalación e impulso de empresas en el 
sector. 
- Es importante que tras la identificación de los sectores productivos la apuesta 
actualice cada iniciativa con el fin de enfocar los esfuerzos hacia la competitivi-
dad de éstos y busque la transformación productiva que permita la diferencia-
ción del país y la especialización para mejorar toda la cadena de valor alrede-
dor de dichos sectores. 
- La continuidad en los procesos participativos generados en el marco de las CRC 
permitirán separar este tipo de iniciativas de los intereses políticos y dará paso a 
la estabilidad de las acciones propuestas. 
- El proceso de consolidación de las comisiones presenta avances significativos y 
a partir de dinámicas en las cuales se piense a la Comisión como un espacio 
que evoluciona y aprende se podrán fortalecer los procesos de competitividad 
que necesita el país. 
- La imagen de las CRC como espacio de interacción público-privada debe ser 
difundida con mayor importancia, por ello es imprescindible iniciar estrategias 
de socialización y divulgación tanto de su funcionamiento como del PRC que 
viene direccionando las actividades productivas de cada departamento. 
- Cada uno de los resultados evidenciados y las consideraciones percibidas en las 
regiones permitirán consolidar las políticas posteriores. 
- Los planes de mejoramiento institucional no solo fueron llevados a cabo en 
cada departamento, sino que han permitido evidenciar aspectos por fortalecer 
desde el Ministerio, los cuales serán retomados y gestionados al interior de cada 
entidad para prestar un apoyo cada vez más coherente con los requerimientos 
regionales. 
Dentro de las recomendaciones se plantean las descritas en la Tabla 2-8. 
Tabla 2-8. Recomendaciones en la definición de los Planes Regionales de                           
Competitividad (PRC) 
Actores Recomendaciones 
Comisiones 
Regionales de 
Competitividad 
1. Empoderamiento al más alto nivel en la participación y representación de los actores 
sociales del departamento en materia de competitividad. 
2. Fortalecimiento de un lenguaje consensuado, pertinente y común. 
3. Construcción de propuestas para el fortalecimiento del desarrollo económico y la 
competitividad sustentadas adecuadamente con cifras, tendencias y datos históricos. 
4. Generación de la apropiación social del PRC en la región. 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 84  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
Actores Recomendaciones 
5. Fortalecimiento de la institucionalidad desde lo público mediante la creación de las 
secretarías técnicas de competitividad en cada departamento. 
6. Propender por la participación amplia de diferentes actores de los sectores producti-
vos en los departamentos. 
Ministerio de 
Comercio 
Industria y 
Turismo 
1. Fortalecer mecanismos para la ejecución de interventoría técnica de los estudios 
enfocados en el incremento de la competitividad. 
2. Desarrollar procesos de fomento de la competitividad en el ámbito regional con base 
a la demanda explícita de los departamentos. 
3. El apoyo prestado a las regiones debe considerar adecuadamente las iniciativas de los 
sectores identificados por los departamentos evitando la imposición de sectores exóge-
nos al desarrollo regional. 
4. Proveer a las regiones de información actualizada y de calidad mediante la implemen-
tación de diferentes estrategias de divulgación. 
5. Suministrar a las regiones directrices e iniciativas de política pública y programas de 
fomento a la competitividad articulados desde los diferentes viceministerios y demás 
entidades pertenecientes al Ministerio. 
6. Promover la generación en las regiones de planes unificados de competitividad donde 
se articulen los diferentes sectores. 
Secretaría 
Técnica del 
Sistema Nacio-
nal de Compe-
titividad 
1. Suministrar a las regiones directrices e iniciativas de política pública y programas de 
fomento a la competitividad articulados en un discurso claro y único desde las diferentes 
entidades de la Secretaría Técnica del SNC. 
2. A partir de la importancia en los PRC de los temas agrícolas y agroindustriales se 
propone que el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural haga parte de la Secretaria 
Técnica del SNC y se articulen los discursos. 
3. Las entidades de la Secretaría Técnica podrán promover en documentos de política 
pública como el Conpes la creación perentoria de las secretarías de competitividad en 
cada departamento. 
4. Promover la continuidad de los procesos de consolidación del SNC y de las CRC 
independientes de los esquemas de cambio de gobierno. 
Entidades 
Acompañantes 
1. Articulación de discursos, retomando estudios anteriores y desarrollos metodológicos 
coherentes, válidos y claros. 
2. Prestar servicios de asesoría y consultoría en temas de competitividad nacional y 
regional, buscando la permanente rigurosidad en la documentación y la presentación de 
informes finales. 
3. Promover la generación de bases conceptuales y metodológicas claras y pertinentes 
para su aplicación en el contexto colombiano en temas de competitividad, las cuales 
deben ser debidamente divulgadas y consensuadas. 
4. Los procesos de acompañamiento en el desarrollo de estudios en temas de competiti-
vidad deben ser preferentemente abordados por entidades reconocidas del Sistema 
Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación. 
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Capítulo 3. Estrategia tecnológica:    
mecanismo promotor de la                 
competitividad 
Sandra Lorena Fonseca Rodríguez y Oscar Fernando Castellanos Domínguez 
 
La tecnología se ha establecido como una de las principales variables para 
competir y crear una ventaja sostenible en un entorno cada vez más complejo por 
las diferentes interacciones y acelerados avances. Esto ha hecho que en niveles 
micro, meso y macro la tecnología empiece a ser considerada como componente 
básico del direccionamiento, ocupando un lugar relevante en la planeación empre-
sarial y en las políticas de desarrollo. Hoy se reconoce que el progreso económico 
de organizaciones, sectores y países está ligado a su adecuada escogencia y aplica-
ción, tal y como se menciona en el capítulo uno. Según Castellanos (2007), la tec-
nología, por su capacidad de inducir cambios estructurales fundamentales en la 
organización y la producción, llega a ser considerada un factor estratégico y, por 
tanto, ha empezado a integrarse de manera explícita en lo que hoy se denomina 
estrategia tecnológica. 
Reconociendo a la estrategia tecnológica como un mecanismo promotor de 
la competitividad, en este capítulo se presentan sus principales aportes, iniciando 
con un recuento del concepto de estrategia, de sus antecedentes y los ámbitos des-
de los cuales ha sido abordada. Posteriormente, se expone la definición desde la 
variable tecnológica, su evolución y una mirada a lo que ha sucedido con ésta a 
nivel mundial y específicamente en los países en desarrollo. A partir de lo anterior 
se identifican algunos retos en el tema que deben ser afrontados por las organiza-
ciones de economías emergentes. 
3.1 Aproximación conceptual a la estrategia 
La esencia de la estrategia existe desde siglos atrás. No obstante, como lo ci-
tan Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), “con el crecimiento de las sociedades y la 
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creciente complejidad de los conflictos sociales, generales, hombres de estado y 
capitanes estudiaron, codificaron y probaron las nociones estratégicas básicas hasta 
lograr una estructura coherente de principios. La naturaleza de esos principios fue 
afinada de varias formas en las máximas de Sun Tzu (1963), Maquiavelo (1950), 
Napoleón (1940), Von Clausewitz (1976), Foch (1970), Lenin (1927), Hart (1954), 
Montgomery (1958) y Mao Tse-Tung (1967) (...), pero las instituciones más moder-
nas fueron las primeras en modificar esos conceptos para adaptarlos a sus entornos 
particulares”. Paralelo al desarrollo empírico de la estrategia, ésta empieza a ser de 
particular interés de los académicos y el referente conceptual y teórico del área 
comienza su construcción hacia 1940.  
3.1.1 Concepto de estrategia23 
En el transcurso de la evolución del tema son numerosas las definiciones que 
se han propuesto sobre estrategia. En la literatura no existe una única definición que 
se acepte universalmente. El término ha sido utilizado de varias formas y en contex-
tos diferentes, como el militar, el de los negocios y también ha tenido lugar en los 
deportes y el juego. El siguiente recuento sobre el concepto de estrategia tiene co-
mo propósito presentar algunos elementos de partida que permitan comprender el 
concepto y que resultan útiles para contextualizar el desarrollo de la estrategia tec-
nológica, mas no se pretende construir un exhaustivo panorama histórico de éste.  
Según Mitzberg et al. (1997), la palabra estrategia data de los griegos y se de-
riva del término strategos, que significa un general; la cual, a su vez, proviene de 
raíces que traducen ejército y acuadrillar. El verbo griego stratego significa "planificar 
la destrucción de los enemigos a través del uso eficaz de los recursos" (Bracker, 
1980, citado por Mintzberg et al. 1997). Bajo estas concepciones la estrategia fue 
utilizada inicialmente en el ámbito militar siendo entendida como la disposición de 
fuerzas en el campo de batalla para derrotar al enemigo y ganar la guerra (Oglistri, 
1996). Asimismo, se utilizaba para designar grandes planes de defensa en el campo 
de batalla contra quien se consideraba un adversario (Rodríguez, 2005). 
Posteriormente, cuando las organizaciones adoptan un enfoque mecanicista, 
se inicia una nueva era donde el término empieza a hacer parte del léxico comer-
cial en empresas que van surgiendo y los modelos estratégicos utilizados en el ámbi-
to militar son trasladados a los negocios con gran acogida (Pulido, 2006). Según 
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 La aproximación conceptual sobre estrategia se utiliza para enmarcar la estrategia tecnológica 
dentro de una de las líneas fundamentales de investigación en el campo de la gestión, retomando como 
base algunos de los conceptos presentados sobre estrategia en la obra El Proceso Estratégico: Conceptos, 
Contextos y Casos de Mintzberg et al. (1997), los cuales han sido complementados con otros autores, tal 
como se referencia en el desarrollo del presente acápite. 
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Bracker (1980), citado por Mintzberg et al. (1997), ésto sucede después de la Revo-
lución Industrial, ya que fue en la década de los ochenta del siglo XIX donde “se 
generó una infraestructura industrial moderna y se empezó a desarrollar el actual 
concepto de competencia”. Éste, aunque incipiente aún para entonces, “viene a ser 
el antecedente más directo de concepción estratégica aplicada a las organizaciones 
de negocios” que hoy se conocen (Sanabria, 2004). De ahí en adelante, y como lo 
afirma Garrido (2003), el término estrategia ha ido progresivamente abriéndose 
paso en el campo de la gestión de las organizaciones hasta devenir en toda una 
línea de pensamiento. 
De acuerdo con Mintzberg et al. (1997) “los primeros estudiosos modernos 
que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann y Mor-
genstern en su obra sobre la teoría de juegos, publicada en 1947.En ésta ellos defi-
nieron la estrategia empresarial como la serie de actos que ejecuta una empresa, los 
cuales son seleccionados de acuerdo con una situación concreta”. 
Peter Drucker (1954), citado por Mintzberg et al. (1997), indica que la estra-
tegia “demanda que los gerentes examinen la situación actual de sus organizaciones 
y que, de ser necesario, la transformen”. Además, señala que los gerentes “deben 
estar al tanto de los recursos con los que cuenta la organización y de aquellos con 
los cuales debería contar”. Asimismo, plantea que la estrategia responde esencial-
mente a dos preguntas: ¿Qué es nuestro producto? y ¿Qué debería ser? Más adelan-
te, Drucker afirma que la estrategia faculta a una organización para alcanzar los 
resultados que desea dentro de un medio imprevisible, ya que permite que la firma 
sea oportunista con propósito (Drucker, 1999). 
En 1962, Alfred Chandler publicó su obra clásica Strategy and Structure
24
 
donde proporciona lo que en el ámbito académico se ha considerado la primera 
definición moderna de la estrategia: “es la determinación de las metas y objetivos a 
largo plazo de la empresa, la adopción de cursos de acción y la asignación de los 
recursos necesarios para alcanzar tales metas y objetivos”. Por su parte Igor Ansoff 
(1965), otro de los autores clásicos, percibió la estrategia como “el vínculo entre las 
actividades de la organización y las relaciones producto-mercado, que define la 
naturaleza básica de sus negocios en el presente y el futuro”. La estrategia se en-
cuentra compuesta entonces por cuatro componentes: i) los productos y mercados 
en los que la empresa debe trabajar, ii) los cambios que en materia de crecimiento 
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 En esta obra expone los hallazgos de la investigación realizada en cuatro grandes empresas es-
tadounidense: Sears Roebuck and Co., General Motors, Standar Oil Co., y Dupont, donde pudo deter-
minar que la estructura de dichas empresas se amoldo de manera continua a sus planteamientos estraté-
gicos, resaltando una simple pero destacada conclusión: la estructura sigue a la estrategia (Sanabria, 
2004). 
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la firma planea realizar respecto a sus productos y mercados, iii) las ventajas compe-
titivas con las que cuenta la organización y iv) la medida del trabajo conjunto que 
determina la aptitud de la compañía para ser exitosa en una actividad, a la cual 
llama sinergia (Mintzberg et al., 1997 y Sanabria, 2004).   
Kenneth Andrews (1971), citado por Mintzberg et al. (1997), propone que 
“la estrategia corporativa es un modelo de decisiones que determina y revela objeti-
vos de la organización, que genera las normas de actuación y los planes para lograr 
los objetivos y que establece la variedad de negocios a los que se dedicará, el tipo 
de organización económica y humana que es y trata de ser y el carácter de la con-
tribución económica y no económica que pretende hacer para sus accionistas, em-
pleados, clientes y sociedad en general” 
Henderson
25
 (1979) expresa que la estrategia es un plan de utilización y de 
asignación de recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo 
y de volver a estabilizarlo a favor de la empresa. Porter (1980, 1985), al desarrollar 
su marco teórico con el propósito de entender cómo las empresas crean y mantie-
nen sus ventajas competitivas, argumenta que una compañía debe tomar dos deci-
siones en cuanto a la estrategia competitiva: i) el grado de atractivo de la industria y 
ii) el posicionamiento competitivo en el interior de una empresa. Para analizar el 
grado de atracción de una industria, Porter crea el famoso modelo de las cinco 
fuerzas
26
, el cual permite entender la estructura de una industria y cómo está cam-
biando. En otra investigación, Porter (1996) indica que estrategia consiste en cons-
truir una posición única y valiosa en el mercado, sobre la base de un conjunto de 
actividades específicas y diferenciadoras que posea una empresa para asegurarse 
una ventaja competitiva sostenible, significa desarrollar actividades diferentes a las 
de la competencia o, en el peor de los casos, desarrollar actividades similares pero 
mejor y en diferente forma.  
Quinn (1980 y 1999) entiende la estrategia como el modelo o el plan que in-
tegra los objetivos, las políticas y las secuencias de actuación más importantes de 
una organización en una totalidad cohesiva. Según dicho autor, una estrategia bien 
formulada ayuda a poner en orden y a asignar los recursos de una organización en 
una posición única y viable, fundamentada en sus capacidades y carencias internas 
una vez que anticipa los cambios en el entorno y los movimientos contingentes de 
los adversarios. Fahey y Randall (1994) plantean que estrategia es sinónimo de elec-
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Bruce Henderson fue el fundador en 1963 del Boston Consultig Group, primera empresa de 
consultoría exitosa que se focalizó en los problemas de estrategia. 
26
Las cinco fuerzas son: i) Las barreras de entrada del mercado, ii) El poder de negociación de los 
compradores, iii) El poder de negociación de los proveedores, iv) La amenaza de la existencia de produc-
tos o servicios sustitutos y v) La rivalidad entre los competidores existentes.  
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ciones. La suma de las elecciones realizadas por una organización determina si ella 
tendrá posibilidades de ganar en el mercado, es decir, obtener clientes y superar a 
sus competidores.  
Para Mintzberg et al. (1997) la estrategia puede ser vista desde cinco pers-
pectivas diferenciadas que él ha llamado las “5p”27, para la estrategia. En primer 
lugar, puede entenderse como un plan o un curso de acción a seguir hacia el futuro 
para llegar de una situación presente a una deseada, según esta definición las estra-
tegias tienen dos características esenciales: se elaboran con anterioridad a las accio-
nes y se plantean de forma consciente e intencional. También la entiende como un 
patrón o pauta que muestra un curso de acciones consistentes a través del tiempo; 
según esta definición estrategia significa consistencia en el comportamiento, tanto si 
es intencional como si no. Una tercera visión es la de estratagema
28
, aludiendo a 
una maniobra determinada que pretende engañar o confundir al oponente o com-
petidor. La cuarta acepción del concepto, la ve como una posición, un medio de 
ubicar una organización en el entorno, en un mercado específico; de esta manera la 
estrategia se convierte en la fuerza mediadora entre el contexto interno y el externo. 
Finalmente, puede ser entendida como una perspectiva, es decir, una forma parti-
cular de percibir y de hacer que es interna y propia de la organización; en este caso 
la estrategia es a la organización lo que la personalidad al individuo. 
Mintzberg, Lampel y Alhstrand (1999) además establecen que la estrategia 
sirve para: i) proveer una orientación, es decir, servir de brújula a una organización, 
de forma que mantenga el rumbo correcto para concentrar esfuerzos, ya que favo-
rece la coordinación de las actividades; ii) definir a la organización, dado que ayuda 
a las personas a comprender a la empresa y el porqué de una acción; iii) dar co-
herencia ya que busca el orden, no la ambigüedad y iv) entender el mundo y, en 
consecuencia, facilitar la acción.  Bueno, Casani y Lizcano (1999) mencionan que la 
estrategia es el patrón de comportamiento que representa la utilización de unos 
recursos de acuerdo a unas capacidades específicas para alcanzar unos objetivos 
fundamentales, con los condicionantes de un entorno y una situación de rivalidad.  
En el ámbito de la complejidad la estrategia es un conjunto de procesos para 
guiar los comportamientos del mundo y de los agentes de la organización (Battram, 
2001) entendiendo la dinámica de sus interrelaciones. En este sentido, la estrategia 
no designa un programa predeterminado que baste aplicar sin variar en el tiempo. 
Permite, a partir de una decisión inicial, imaginar un cierto número de escenarios 
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En inglés se habla de las 5 Ps para la estrategia: plan, ploy, pattern, position y perspective, don-
de al español ploy se traduce como estratagema. 
28
Acción astuta y engañosa para conseguir algo. 
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para la acción, los cuales podrán ser modificados según la información que llegue 
en el curso de la acción y según los elementos aleatorios que sobrevengan y pertur-
ben la acción. Esto implica que en este proceso está involucrado el azar, con el cual 
se debe luchar, pero de igual forma debe ser utilizado para la formulación de estra-
tegias (Morin, 1999). Así, la estrategia se convierte en la forma en la cual la organi-
zación convive con la incertidumbre que es inherente a las condiciones del entorno, 
pero también a sus propios cambios.  
Rodríguez (2005) establece que la estrategia define el modo o plan de acción 
para asignar recursos escasos con el fin de obtener una ventaja competitiva y lograr 
un objetivo con un nivel de riesgo aceptable.  Tarziján (2008) sugiere que la estrate-
gia permite que la empresa tenga una posición distintiva en los productos que 
ofrezca, en los mercados y consumidores que atienda y/o en su tecnología y costos 
de producción. Para llegar a tener esta posición la empresa necesita generar ciertas 
asimetrías con sus competidores, estas asimetrías serán la base de su diferencia con 
ellos y marcarán las pautas acerca de su desempeño futuro. Para que las diferencias 
con las empresas competidoras sean sostenibles en el tiempo las asimetrías tienen 
que tener cierto grado de no reversibilidad. 
En Colombia, Pérez (1995) concibe la estrategia como el conjunto de políti-
cas y acciones definidas por la organización para tratar de alcanzar sus objetivos a 
largo plazo, mientras que Serna (2000) la define como las acciones que deben reali-
zarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organización y de cada 
unidad de trabajo, y así, hacer realidad los resultados esperados al definir los pro-
yectos estratégicos. Castellanos (2007) la concibe como un modelo coherente, uni-
ficador e integrador de decisiones que determina y revela el propósito de la organi-
zación, en términos de objetivos a largo plazo, programas de acción y prioridades 
en la asignación de recursos, tratando de lograr una ventaja sostenible y respon-
diendo adecuadamente a las oportunidades y amenazas surgidas en el medio exter-
no de la empresa, teniendo en cuenta sus fortalezas y debilidades. 
Como se evidencia a través del conjunto de definiciones anteriores, propor-
cionadas cada una en diferentes momentos de tiempo y de acuerdo con el enfoque 
académico particular de cada autor, los conceptos de estrategia involucran elemen-
tos transversales como: visión de largo plazo reflejada en el establecimiento de obje-
tivos y metas,  cursos de acción para alcanzar la visión y asignación de recursos. 
3.1.2 Atributos de la estrategia 
A partir de la conceptualización anterior es posible identificar algunos atribu-
tos de la estrategia, los cuales se consideran esenciales para su integración efectiva 
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en la organización y para obtener los resultados que se buscan con su formulación, 
que en términos generales se refieren a la creación de ventajas sostenibles para 
avanzar en un entorno altamente competitivo.  
Autores como Martínez y Milla (2005) evocando a Gimbert (2003) mencio-
nan que no existe método o criterio de evaluación que garantice a priori, antes de 
su implementación, el éxito de una estrategia. No obstante, si es posible a través de 
ciertos criterios, aquí denominados atributos, aumentar las probabilidades de éxito 
de las mismas. Dentro de estos atributos autores como Mitzberg et al. (1997) desta-
can los objetivos claros y decisivos, la conservación de las iniciativas, la concentra-
ción, la flexibilidad, el liderazgo coordinado y comprometido, la sorpresa y la segu-
ridad, mientras que Rumelt (1988) menciona la consistencia, la consonancia y la 
factibilidad.  
A continuación se describe un conjunto de atributos para una estrategia: 
Flexibilidad: la estrategia ayuda a la organización a convivir con la incerti-
dumbre inherente al entorno y a su actuación interna, por tanto este atributo hace 
referencia a la capacidad de la estrategia para adaptarse a las condiciones imprede-
cibles, es decir, a lo que no puede conocerse. La estrategia debe construirse, des-
truirse o reconstruirse de acuerdo a los diferentes eventos que afectan el accionar 
de la organización siempre conservado su esencia. Frías (2008) plantea que la flexi-
bilidad de la estrategia también está determinada por condiciones inherentes a la 
organización, entre las que se encuentran la capacidad de examinar, evaluar y bus-
car soluciones a partir del estado cambiante del entorno, así como la rapidez y agi-
lidad para realizar transformaciones. 
Proactividad: este atributo se orienta a establecer que la estrategia debe 
promover el compromiso en los diferentes miembros de la organización para alcan-
zar los objetivos propuestos, ya que no sólo se requiere de la aceptación de ésta si 
no también del compromiso para que sea exitosa. 
Especificidad: hace referencia a la claridad tanto en la redacción como en los 
objetivos específicos que se desean lograr con la estrategia. La claridad en la redac-
ción permite el entendimiento y difusión por parte del recurso humano de la estra-
tegia en la organización. Establecer los objetivos específicos provee la orientación 
para la actuación, definiendo el rumbo que toma la firma para alcanzar una posi-
ción competitiva.  
Dinamicidad: este atributo hace referencia a la utilización de información 
tanto interna como externa a lo largo de un periodo de tiempo, no solo para la 
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formulación de la estrategia, sino también para sus posteriores ajustes. La dinamici-
dad involucra un proceso de retroalimentación permanente de la estrategia. 
Además, sugiere que la estrategia debe cambiar a medida que avanza el tiempo y se 
observan cambios en la forma de operar de la economía, de los sectores industriales 
y de la misma organización.  
Originalidad: este atributo considera que las estrategias son únicas, depen-
den del contexto en el que se realicen. Cada organización tiene sus características y 
por tanto las estrategias deben estar acordes a estas. Adicionalmente, hablar de este 
atributo implica el uso de la creatividad para lograr estrategias originales que permi-
tan desarrollar actividades diferentes a las de la competencia o realizar actividades 
similares de diferente forma y de mejor manera (Porter, 1997). 
Sensibilidad social: las estrategias dependen del contexto social en el que se 
aplican, por tanto deben reflejar el sistema social para el cual se está formulando. 
Son elaboradas por personas cuyo comportamiento está insertado en una red de 
relaciones sociales que incluye a su familia, el Estado, la educación e incluso su 
religión (Whittington, 2001). Esto implica que en la estrategia se deben consideran 
los valores personales, las aspiraciones e ideales tanto de jefes como de subordina-
dos.  
Ecuanimidad: este atributo busca que las estrategias elaboradas permitan el 
bien para toda la organización y no favorecer intereses particulares, en este contex-
to, al elegir las estrategias se debe examinar la expectativa social que se pueda gene-
rar. De otro lado, este atributo pretende que la asignación de recursos que conlleva 
la formulación de la estrategia esté acorde con las capacidades de la organización 
para invertir en las diferentes actividades que se conciben y que la utilización de 
estos sea la adecuada. 
3.1.3 Niveles de la estrategia dentro de la organización 
Generalmente se suelen considerar en el pensamiento estratégico tres niveles 
de globalidad de definición de estrategias a partir de los cuales las empresas pueden 
tomar decisiones concretas que permitan formar un conjunto coherente de accio-
nes para alcanzar el éxito a largo plazo. En este contexto, la estrategia ocurre en 
distintos niveles jerárquicos de las instituciones, por tanto debe implementarse a 
varios niveles, los cuales deben coordinarse entre sí. Estos niveles son: corporativo o 
empresarial, negocios y funcional. La Figura 3-1 presenta un modelo simple de la 
jerarquía en la cual las diferentes estrategias son elaboradas. 
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Figura 3-1. Niveles jerárquicos de formulación e implementación de la estrategia 
 
Fuente: GIDO/Clements (1999) 
 
De acuerdo con la Figura 3-1, en la parte superior es donde se establece la 
estrategia corporativa, ésta provee el marco para el desarrollo de la estrategia de 
negocio, que a su vez proporciona el marco para las estrategias funcionales. Los tres 
niveles de estrategias descritos forman una jerarquía cuya responsabilidad corres-
ponde a distintas personas en las instituciones, lo que plantea la necesidad de una 
interacción estrecha y permanente entre los niveles para el éxito de la estrategia 
organizacional (Ruiz y Monroy, 2005). En otras palabras, los diferentes niveles de 
formulación de la estrategia son interdependientes y las estrategias de un nivel de-
ben ser consistentes con las de los siguientes niveles, cuando esto no sucede se 
desarrolla una patología en la generación de direccionamiento conocida como Im-
postura estratégica. 
La estrategia corporativa define la estrategia como un todo, es integral y plan-
tea el propósito general y el campo de acción, en otras palabras, determina la acti-
vidad económica en la cual se involucra la institución (Montoya, I. y Montoya, L., 
2003). En este primer nivel se trata de considerar el entorno, planteándose en qué 
actividades se quiere participar o desarrollar y cuál es la combinación más adecuada 
de estas (Ruiz y Monroy, 2005).  
Para Andrews (1977) y Andrews e Irwin (1980) la estrategia corporativa es el 
patrón de los principales objetivos, propósitos o metas, así como las políticas y pla-
nes esenciales establecidos, de tal manera que definan en qué clase de negocio la 
empresa está o quiere estar y qué clase de organización es o quiere ser. Igualmente, 
establece las situaciones de las cuales dependen las inversiones que se harían en un 
determinado negocio, así como la forma en que se asignan los recursos para conver-
tir las competencias distintivas en ventajas competitivas. La principal preocupación 
del estratega es determinar el ámbito de actividad: las combinaciones produc-
to/tecnología/mercado en las que la empresa quiere estar y aquellas que debe 
abandonar.  
Centro corporativo de la organización 
Unidad estratégica de  
negocio 1 
Estrategia de 
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Estrategia 
funcional 
Unidad estratégica de  
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Unidad estratégica de  
negocio n… 
Estrategia de finanzas  Estrategia de mercado Estrategia de         
producción   
Etc.… 
Estrategia 
corporativa 
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Las decisiones en este nivel tienden a tareas complejas y no rutinarias, ya que 
a menudo implican un alto grado de incertidumbre sobre la base de lo que podría 
suceder en el futuro. El enfoque de la planificación formal de la estrategia supone 
que toda la estrategia se formula a nivel corporativo y, a continuación, es imple-
mentada hacia abajo en las divisiones de negocio en forma de instrucciones. Algu-
nos problemas habituales en el nivel corporativo incluyen: i) decisiones sobre adqui-
siciones, fusiones y cesiones o cierre de unidades de negocio; ii) las relaciones con 
los principales grupos de interés externos, como los inversionistas, el gobierno y los 
organismos reguladores; iii) decisiones para entrar en nuevos mercados o abrazar las 
nuevas tecnologías y iv) el desarrollo de políticas corporativas sobre cuestiones co-
mo la imagen pública, prácticas de empleo o los sistemas de información. Dentro 
del nivel de la estrategia corporativa algunas clases de estrategia referenciadas son la 
diversificación e integración y ésta última puede ser horizontal o vertical.  
La estrategia de negocio define la forma específica de competir en el sector 
económico seleccionado (definición del cómo general; Montoya, I. y Montoya, A., 
2003). Debe ser derivada y estar alineada con la estrategia corporativa. Se centra en 
cómo competir en mercados particulares para las cuales las unidades de negocio 
tienen responsabilidad. Se trata de determinar cómo desarrollar lo mejor posible la 
actividad central de la institución para construir una ventaja competitiva sostenible 
por medio del desarrollo de las potencialidades internas (Ruiz y Monroy, 2005). 
De esta forma se definen los objetivos claves comprendidos en la estrategia 
corporativa para todas las unidades de negocios que existan en la empresa (Saave-
dra, 2005). A su vez, la estrategia de negocio da respuesta a la pregunta: ¿cómo 
posicionar el negocio entre sus rivales para alcanzar los objetivos previstos? (Vallet, 
2000) lo cual permitirá definir las líneas de acción a seguir, denominadas ventajas 
competitivas, que se utilizan para aislarse de la competencia en los sectores en 
donde se compite. 
Por otra parte, el nivel de negocios establece en cuáles ejercicios va a existir 
mayor concentración, lo cual involucra una paradoja en términos de satisfacer las 
necesidades. Esto implica consultar los requerimientos en el mercado: i) enfoque de 
afuera hacia adentro, o al contrario, ii) verificar las fortalezas internas y consolidarlas 
y iii) ofrecer lo que mejor se produce: enfoque de adentro hacia fuera (Ramos, 
2009). Para ésto se puede acudir a diferentes elementos que ayudan a determinar 
la estrategia a nivel de negocio: la cadena de valor, que constituye el conjunto de 
actividades primarias y secundarias: i) las estrategias genéricas, como la diferencia-
ción, que es agregar una mezcla única de valor al cliente o beneficiario; ii) el enfo-
que o nicho, que implica la concentración en una línea de productos o de merca-
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do; iii) el ser líder en costos, que es tener la estructura más eficiente en costos de la 
industria lo que se debe traducir en menores precios y iv) las cinco fuerzas de la 
competencia, las cuales establecen el poder de negociación de la empresa frente a 
variables como competidores actuales y potenciales, proveedores, sustitutos y clien-
tes (Porter, 1987). Así, según Ruiz y Monroy (2005), entre las principales estrategias 
de negocio que se enuncian, se encuentran: líder en costo o diferenciación y enfo-
que de costos o diferenciación.  
Las áreas funcionales son las fuentes fundamentales de creación de ventajas 
competitivas que apoyan a los distintos negocios de una organización (Gómez, 
2004). Por tanto,  las diversas actividades al interior de las empresas deben alinearse 
con la dirección establecida en la estrategia competitiva, lo que se logra mediante la 
formulación de las estrategias funcionales (definición del cómo específico; Montoya, 
I. y Montoya, A., 2003). Éstas deben definir y proveer los procesos operacionales 
requeridos, así como direccionar los recursos y el desarrollo de planes para soportar 
y lograr la estrategia corporativa y la de negocio. Corresponden al día a día y de-
penden de los niveles inferiores en la estructura organizacional (Ramos, 2009).  
El concepto de estrategias funcionales se concentra en mostrar aquellas que 
se deberían poner en práctica, según la estructura determinada de cada institución, 
para apoyar a cada una de las estrategias de negocios, debiendo existir tantas como 
funciones centrales o principales se realicen en cada proceso de negocios en que se 
participa (Saavedra, 2005). La cuestión se centra en cómo utilizar y aplicar los recur-
sos y habilidades dentro de las distintas áreas funcionales con el fin de maximizar la 
productividad de dichos recursos (Ruiz y Monroy, 2005) para que puedan ser usa-
dos en la forma más efectiva por la estrategia de negocio (Kerin, Mahajany y Kara-
darajan, 1990).Ésta puede abarcar un gran número como se presenta en la Figura 3-
2, la cual se basa en el esquema de un sistema de producción: entradas, procesos 
de transformación y salidas. Ésto exige que las decisiones adoptadas dentro de cada 
función deban ser consecuentes entre sí con las tomadas en otras funciones y con 
las estrategias desarrolladas. 
Al representar las estrategias funcionales como se observa en la Figura 3-2, es 
importante destacar que cada área es una parte fundamental del sistema y la coor-
dinación entre las mismas resulta esencial para ejecutar con éxito la estrategia cor-
porativa y la estrategia de negocio seleccionada. Igualmente, es significativo men-
cionar que acorde a las características de cada empresa existirán iguales o distintas 
estrategias. De otro lado, la presencia de estrategias de apoyo y las demás funciona-
les evoca la representación realizada por Porter (1985) de la cadena genérica de 
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valor
29
donde establece las actividades primarias (logística de entrada, operaciones, 
logística de salida, mercadeo y ventas, servicio) y las actividades de apoyo (infraes-
tructura de la empresa, gestión de los recursos humanos, desarrollo de tecnología, 
compras).  
Figura 3-2. Estrategias funcionales 
 
Fuente: adaptado de Mintzberg et al. (1997) 
Una de las áreas funcionales que ha tomado gran importancia es aquella que 
involucra la gestión de la variable tecnológica, ya que se considera que la tecnología 
es soporte o fuente de una ventaja, siendo un elemento de gran significación para la 
estrategia de la organización. Porter reconoce que la tecnología es determinante 
para la estructura de una industria y por lo tanto afecta la rentabilidad dentro de 
esta, impactando el potencial de la firma para generar una ventaja competitiva y 
convirtiéndose en una base para la posición de la organización dentro del área de 
negocio (Chiesa, 2001).  
De acuerdo con Castellanos (2007), se entiende que la tecnología está consti-
tuida por los medios, incluyendo la información, los conocimientos y los recursos 
necesarios para el diseño, producción y comercialización de productos (tangibles e 
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Según Tarzijan (2008) la cadena de valor es esencialmente una forma de análisis de la activi-
dad empresarial mediante la cual se descompone una unidad de negocios en sus actividades estratégicas 
relevantes con el objetivo de identificar sus fuentes de ventaja competitivas y de diferenciación con sus 
competidores. 
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intangibles) que tienen una demanda. Numerosas evidencias muestran que la tec-
nología representa un factor clave para el éxito de las organizaciones, conduciéndo-
las a lograr una ventaja competitiva sustentable.  
En este sentido, países como Japón, Francia, Estados Unidos y Alemania, en-
tre otros, han demostrado que la implementación de tecnología proporciona gran-
des ventajas. Hoy se reconoce que el progreso económico de los países, sectores y 
empresas está ligado a la adecuada escogencia y aplicación de tecnología. Alvarado 
(2000) identifica a la tecnología como la fuente más importante del crecimiento 
económico. Autores como Villamizar y Mondragón (1996) proponen que la tecno-
logía se convierte en un recurso utilizable para mejorar la eficiencia de la produc-
ción o el mercado de bienes y servicios, a través de diferentes medios, unos duros 
como equipos y maquinaria y otros blandos, como conocimientos y experiencias 
incorporados a las máquinas o a los métodos de producción, que sirven para solu-
cionar problemas. La tecnología tiene la capacidad de inducir cambios estructurales 
en la organización, afectando todas las actividades y funciones gerenciales.  
3.2 Evolución y desarrollo de la estrategia tecnológica 
Con el objetivo de profundizar en la caracterización de la estrategia tecnoló-
gica, la cual es el eje de interés del presente capítulo, se realiza una revisión y análi-
sis de la literatura disponible en bases de datos estructuradas y se establece la evo-
lución y dinámica de la temática. Posteriormente, se aborda la conceptualización de 
la estrategia tecnológica y la identificación de sus principales dimensiones. 
3.2.1 Evolución de la estrategia tecnológica a nivel mundial 
Un análisis de información formalizada disponible en bases de datos especia-
lizadas como Science Direct®, EBSCO®, ISI Web of Knowledge®, Business Sour-
ce® y Blackwell Synergy® en los últimos 40 años
30
, revela que la estrategia tec-
nológica empezó a tener un interés académico en los 70´s, donde se publican los 
primeros trabajos relacionados. Ya a mediados de los 80´s se empieza a evidenciar 
una dinámica creciente, es decir, el número de trabajos o publicaciones de investi-
gadores en el tema es constante y en aumento. Sin embargo, el auge principal de la 
temática se da a mediados de los 90´s, tal como se presenta en la Figura 3-3. 
 
 
                                                     
30
 Dicho análisis se realizó para publicaciones posteriores al año 1970, lográndose analizar un to-
tal de 378 artículos relacionados con estrategia tecnológica mediante las ecuaciones de búsqueda TITLE-
ABSTR-KEY ("technolog*  strateg*") y TITLE-ABSTR-KEY ("strateg* technolog*").Consulta realizada en julio 
de 2010 a través de las bases de datos del SINAB-UN (ver www.sinab.unal.edu.co). 
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Figura 3-3. Evolución de la estrategia tecnológica 1970 – 2009 
 
Fuente: Universidad Nacional de Colombia, cálculos basados en la información de las BdD: ISI 
Web of Knowledge®, Scopus®, Science Direct®, y EBSCO®; cobertura: 1970 hasta octubre 2009; software 
de análisis Excel® 
 
Estos trabajos de investigación se han consolidado principalmente en revistas 
de Gestión de la Tecnología tales como International Journal of Technology Man-
agement, Technovation, Technology Analysis & Strategic Management, Research 
Policy, The Journal of High Technology Management Research, Research Technolo-
gy Management, Technology in Society, Technological Forecasting and Social 
Change, R&D Management y Long Range Planning; así como en eventos 
internacionales, donde sobresale Picmet (Portland International Conference on 
Management of Engineering and Technology).  
El 57% de las publicaciones encontradas (correspondiente a 215 registros) 
son producto del trabajo académico de 6 países: Estados Unidos, quién lidera la 
publicación de resultados de investigación en esta temática, con un total de 124 
registros; Reino Unido con 37; Alemania con 18; Taiwán con 14 y Canadá y España 
con 11 registros cada uno. En lo referente a los autores que más escriben sobre el 
tema, se encuentra que de un total de 556 autores, solamente 14 de ellos (2,5%), 
han escrito en más de 3 oportunidades, 38 de los restantes, han escrito en dos oca-
siones y los demás (504) han escrito en una sola oportunidad, lo cual evidencia que 
la temática aún no se consolida como una línea de trabajo continua para la mayoría 
de autores. 
De los autores principales se encuentra que 10 de ellos provienen de institu-
ciones estadounidenses, tales como el Instituto de Tecnología de Massachussets 
(MIT Sloan School of Management), Universidad de Georgia, Universidad de Min-
nesota, Universidad de Pensylvania, Universidad de San Diego, Universidad de 
Bostón y el Instituto de Tecnología de New Jersey. Mientras que otros 4 autores 
provienen de Reino Unido de instituciones como la Universidad de Bath, Universi-
dad de Portsmouth, Universidad Heriot – Watt y Universidad de Sussex. Se resalta 
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que los autores en general son docentes que pertenecen a los departamentos de 
Gestión, Negocios o Administración. 
El autor principal Shaker Zahra, realizó sus dos primeras publicaciones con-
juntamente con Jeffrey Covin. Sus artículos desarrollan el concepto de estrategia 
tecnológica, específicamente lo concerniente a sus dimensiones, así como la rela-
ción de la estrategia tecnológica con el desempeño financiero de las instituciones; 
los casos de estudio los ha centrado en empresas estadounidenses del sector 
electrónico, biotecnológico y de manufactura. Por su parte, Michael Cusumano se 
reconoce por escribir los artículos de la columna de Estrategia Tecnológica y Gestión 
de Communications of the ACM (Association for Computing Machinery), una de las 
publicaciones líderes en el campo de la informática y las tecnologías de la informa-
ción.  
3.2.2 Conceptualización de estrategia tecnológica 
Este concepto ha sido parte de la literatura de gestión tecnológica desde fina-
les de 1970s (Adler, 1989), pero ésta no empezó a ser un área de interés académico 
antes de 1980 (Davenport, Campbell y Solomon, 2003). Se puede afirmar que el 
área es relativamente nueva al tener un desarrollo tan sólo de 30 años, en compara-
ción con otras áreas de la gestión tecnológica. Esta característica de ser un área 
emergente ha implicado que a la fecha aún no exista un acuerdo reconocido sobre 
la conceptualización del término lo cual se refleja en la revisión de la literatura rea-
lizada. Ya Dickson y Reick, en 1993, mencionan que es evidente que la variedad de 
ideas sobre el tema aún no han convergido hacia un concepto único, integral, es 
decir, hacia una base de conocimientos integrados; mientras que Clarke, Ford, Sa-
ren y Thoman (1995) anuncian que el avance hacia la coherencia, integridad y 
orientación sobre el tema para mediados de los 90 es leve. Varios son los autores 
que han aportado a la construcción de una definición para la estrategia tecnológica, 
en la Tabla 3-1 se presenta de manera cronológica el aporte de algunos de ellos. 
Tabla 3-1. Aporte de diferentes autores a la definición de estrategia tecnológica 
Año Autor Definición de Estrategia Tecnológica 
1980 Kantrow, Alan M 
Proporciona el marco integrador e integrado necesario para la visuali-
zación de la tecnología de una empresa en el contexto de su orienta-
ción general del negocio. 
1983 Porter 
Conjunto de decisiones de la empresa sobre tres dimensiones: i) la 
agresividad tecnológica, ii) la automatización y procesos de innovación 
y iii) el desarrollo de nuevos productos/servicios. 
1985 Birbaum Philip 
Involucra objetivos a largo plazo para el desarrollo o adquisición de 
nuevas entradas y salidas de innovación. 
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Año Autor Definición de Estrategia Tecnológica 
1988 Ford, David 
Abarca la adquisición, gestión y explotación del conocimiento tecnoló-
gico y recursos por parte de la organización para alcanzar sus objetivos 
de negocio y sus metas tecnológicas. 
1988 
Maidique Modesto 
y Patch, Peter 
Consiste en un portafolio de opciones y planes que le permiten a la 
organización responder efectivamente a las amenazas y oportunidades 
tecnológicas. 
1989 
Weiss, Andrew y 
Birbaum Philip 
Define un programa a largo plazo del cambio tecnológico en la organi-
zación y su implementación incluye establecer las actividades estraté-
gicas necesarias para sistemáticamente obtener la tecnología requerida 
por la organización para desarrollar la estrategia general del negocio. 
1989 
Malekzadeh, Ali. R  
y Bickford, Deborah 
Conjunto de decisiones estratégicas y acciones requeridas para gestio-
nar y transformar los input en output con el objetivo de incrementar las 
ventajas competitivas. 
1989 Adler 
Modelo de decisión que reúne las metas tecnológicas y los principales 
medios tecnológicos para alcanzarlas. Guía el uso de los recursos y 
capacidades tecnológicas. 
1989 Mark Dogson 
Medio para obtener y mantener una ventaja competitiva significativa 
en el mercado moderno. 
1990 Pavitt Keith 
Conjunto de opciones que necesitan elaborarse para el desarrollo 
tecnológico. 
1992 
Spital, Francis C y 
Bickford, Deborah J 
Conjunto de decisiones estratégicas y acciones requeridas por los 
directivos para transformar las entradas en salidas para lograr una  
ventaja competitiva. 
1992 Jaime, E y Barron, L 
Manera en que las empresas seleccionan, adquieren, asimilan, adap-
tan, mejoran e incluso diseñan y desarrollan la tecnología para generar 
ventaja competitiva. 
1993 
Reick, R.M y 
Dickson, K.E. 
Proceso a través del cual las firmas utilizan sus recursos tecnológicos 
para lograr los objetivos corporativos. 
1994 
Martin J. Read y 
Anthony E. Gear 
Tiene que ver con las decisiones para desarrollar, explotar o mantener 
las tecnologías definidas por la organización. 
1995 
Clarke, Ken, Ford, 
David, Saren, Mike, 
Thomas, Richard 
Abarca las decisiones relacionadas con el sostenimiento de la base 
tecnológica de una empresa. 
1996 Shaker Zhara 
Plan que guía las decisiones de una empresa sobre el desarrollo, 
acumulación y despliegue de los recursos y capacidades tecnológicas. 
1999 
Shaker Zhara, 
Rajendra Sisodia y 
Brett Matherne 
Conjunto de recursos y capacidades de la empresa que proporcionan 
competencias distintivas necesarias para poder desarrollar la estrategia 
corporativa. 
1999 
Hidalgo, Nuchera 
Antonio 
Hace explícitas las opciones tecnológicas de la empresa relacionadas 
con la intensidad del esfuerzo tecnológico, la distribución de recursos y 
la posición competitiva. 
2001 Solomón, Julia 
Abarca tres actividades principales a saber: adquisición, gestión y 
explotación, respectivamente, de tecnología y del conocimiento 
tecnológico. 
2001 Chiesa, Vitorrio 
Es diseñar una "trayectoria" que define la forma de adquirir e internali-
zar los recursos y conocimientos técnicos. 
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Año Autor Definición de Estrategia Tecnológica 
2002 
Basant, R y Chan-
dra, P 
Refleja las opciones que tiene una empresa con respecto a la selec-
ción, la especialización y la incorporación de la tecnología, las fuentes 
de tecnología y los medios de creación de capacidad. Su objetivo 
general es guiar a una empresa en la adquisición, desarrollo y aplica-
ción de la tecnología para lograr ventajas competitivas. 
2002 
Pere, Escorsa y De 
la Puerta, Enrique 
Utilización de la tecnología para obtener una ventaja sostenible sobre 
los competidores. 
2003 
Davenport Sally, 
Campbell-Hunt 
Colin y Solomon 
Julia 
Apunta a tres grandes actividades: adquisición, gestión y explotación 
de la tecnología y del conocimiento tecnológico en beneficio de la 
organización. 
2006 Porter 
Forma en que una empresa aborda el desarrollo y el uso de la tecno-
logía. 
2006 
Haro, María del 
Carmen 
Serie de políticas, planes y procedimientos para adquirir tecnología, 
gestionarla dentro de la empresa y explotarla para conseguir sus objeti-
vos tanto tecnológicos como corporativos. 
2008 
Pedroza Álvaro y 
Ortiz Sara 
Implica elegir las tecnologías más pertinentes para la empresa en las 
cuales invertirá primero. 
2009 
Ghazinoory Se-
pehr,Divsalar Ali y 
Soofi Abdol 
Modelo de decisiones de gestión relacionadas con el uso de los princi-
pales instrumentos tecnológicos y sus metas para el logro de los objeti-
vos de negocio, a través del cual se da prioridad a los futuros planes 
tecnológicos corporativos. 
Fuente: Construido a partid de Kantrow, 1980; Porter, 1983; Birbaum, 1985; Ford, 1988; Maidique 
y Patch, 1988; Weiss y Birnbaum, 1989; Adler, 1989;  Dogson, 1989; Pavitt, 1990;  Spital y Bickford, 1992; 
Jaime y Barron, 1992; Reick y Dickson, 1993; Read y Gear, 1994; Clarke et al., 1995; Zahra, 1996a; Zahra, 
1996b; Hidalgo, 1999; Solomón, 2001; Basant et al., 2002; Escorsa et al., 2002; Davenport et al., 2003, Por-
ter, 2006; Pedroza y Ortiz, 2008; Ghazinoory et al, 2009. 
Al igual que sucede con la definición de estrategia, para el caso de estrategia 
tecnológica, como se evidencia en la Tabla 3-1, existe un rango amplio de defini-
ciones que llevan a pensarla como un marco integrador, un conjunto de decisiones 
estratégicas, un conjunto de actividades, un conjunto de recursos y capacidades, un 
portafolio de opciones, programas y planes de largo plazo, un medio, un proceso, 
entre otras.  
En este contexto se entenderá por estrategia tecnológica al modelo coheren-
te, orientador, unificador e integrador de la variable tecnológica al interior de una 
organización
31
 que contribuye al logro de ventajas sostenibles a través de objetivos de 
largo plazo y programas de acción, direccionando las decisiones relacionadas con i) 
las actividades de adquisición, desarrollo, gestión y explotación de la tecnología y ii) 
la asignación y gestión de recursos para dicha variable, permitiéndole a la organiza-
                                                     
31
 Organización se entiende como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordi-
nadas de dos o más personas (Barnard, 1938). Como un sistema social: un conjunto de individuos que 
desarrollan ciertos roles particulares y que a través de su interacción (normalmente formalizada) buscan 
alcanzar (o están cohesionados en torno de) objetivos comunes (Johansen, 1982). 
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ción responder adecuadamente a las oportunidades y amenazas surgidas en el medio 
externo, teniendo en cuenta sus fortalezas y debilidades (Figura 3-4). 
Figura 3-4. Modelo de la estrategia tecnológica 
 
3.2.3 Dimensiones de la estrategia tecnológica 
En el proceso de construir el concepto de estrategia tecnológica diferentes 
autores han recurrido a proponer un conjunto de dimensiones que reflejan los prin-
cipales aspectos o elementos abordados por este tipo de estrategia. Una primera 
aproximación, encontrada a comienzos de la década de los 80, es propuesta por 
Porter (1983), quien establece que al hablar de estrategia tecnológica es necesario 
que una organización tome decisiones sobre tres dimensiones: i) agresividad tec-
nológica de la empresa, es decir, decidir si la conducta de la empresa está enfocada 
a ser líder en la introducción de cambios tecnológicos; ii) automatización y procesos 
de innovación, se refiere a la adopción de nuevas tecnologías en producción y pres-
tación del servicio, así como a la localización de capital para nuevos equipos y ma-
quinaria y iii) desarrollo de nuevos productos/servicios, dimensión que hace refe-
rencia a la intensidad de la empresa en esta actividad en el intento de superar a los 
competidores.  
En la misma década Horwitch y Friar (1984) y Horwitch (1987) también plan-
tean tres dimensiones que se deben considerar (Figura 3-5): i) Estrategia competiti-
va: definiéndose entre competir o cooperar; ii) Dominio: definiéndose entre realizar 
un desarrollo interno o procurar un desarrollo externo, incluyendo la decisión de 
hacer o comprar y iii) Estructura: definiéndose entre la organización tradicional de 
la I+D ó las unidades descentralizadas.  
Acciones relacionadas con la variable tecnológica 
Objetivos relacionados con la variable tecnológica 
Ambiente 
 Organización 
 Variable 
Tecnológica 
 
Fortalezas y 
Debilidades 
Tecnológica 
 
Estrategia 
Tecnológica 
 
Oportunidades y 
Amenazas  
Tecnológicas 
 
Ventaja 
competitiva 
sostenible 
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Figura 3-5. Dimensiones de la estrategia tecnológica propuestas por Horwitch y Friar 
 
Fuente: Horwitch y Friar (1984) y Horwitch (1987). 
Según Chiesa (2001), son tres las dimensiones de una decisión estratégica de 
tecnología: la selección de tecnologías, el momento de la introducción de nuevas 
tecnologías y el modo de adquisición (Figura 3-6). Considerando dichas dimensio-
nes, las decisiones se toman teniendo en cuenta el contexto de previsión, donde se 
reúne información acerca de la configuración futura de la competencia y las indus-
trias, el pronóstico de los avances tecnológicos y la evolución del contexto externo e 
interno de la institución.  
Al realizar un análisis de la bibliografía disponible en el tema es posible afir-
mar que desde 1989 y hasta la fecha cuatro han sido las dimensiones consideradas 
de manera usual dentro de la literatura: postura tecnológica, portafolio de tecnolog-
ía, fuentes de tecnología e inversión en I+D, presentándose variaciones en su de-
nominación, más no es su contenido, tal como se analiza más adelante. Sumadas a 
estas cuatro dimensiones han sido propuestas otras como: orientación tecnológica, 
alineación tecnológica, foco de la cartera tecnológica, habilidades y capacidades 
tecnológicas, entre otras. En la Tabla 3-2 se presentan las dimensiones que han sido 
abordadas por los principales autores que trabajan en el tema y seguidamente se 
detallan las cuatro principales.  
 
 
 
 
ESTRATEGIA  
COMPETITIVA 
COOPERACIÓN  
COMPETENCIA   
DOMINIO  
INTERNO  
EXTERNO   
ESTRUCTURA   
Gran empresa tradicional 
I+D industrial 
Firma descentralizada 
Emprendimiento  
 
Desarrollo 
tecnológico 
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Figura 3-6. Dimensiones de la estrategia tecnológica propuestas por Chiesa 
 
Fuente: Chiesa (2001) 
- Postura tecnológica 
Esta dimensión es también denominada nivel de competencia (Malekzadeh 
et al., 1989), comportamiento tecnológico (Pavitt, 1990) o liderazgo tecnológico 
(Zahra y Covin, 1994). De acuerdo con Malekzadeh et al. (1989), hace referencia a 
la selección que debe hacer una unidad de negocio entre ser un líder en introducir 
una nueva tecnología en un mercado dado o mantenerse como un seguidor. Líder y 
seguidor representan los dos extremos de la postura tecnológica (Kerinet al., 1993; 
Maidique y Patch de 1988; Miller, 1988). Tres factores determinan dicha selección: 
sostenibilidad del liderazgo tecnológico, ventajas de ser el primero y desventajas de 
ser el primero. 
Ser pionero le permite a la empresa establecer su(s) producto(s) como el 
estándar, lo que obliga más tarde a los participantes del mercado a seguir las reglas 
del pionero de la competencia (Zahra, Nash, y Bickford, 1995). El pionero también 
pueden dirigirse a los segmentos premium y obtener rentabilidad (Covin et al. 1990; 
Kerin, Varadarajan y Perterson, 1992), capturar segmentos de alta calidad y lograr 
economías de escala (Golder y Tellis, 1993), por lo tanto, un pionero puede obtener 
una fuerte posición de mercado. Según Zahra y Covin (1994), ser el primero en 
crear y comercializar una nueva tecnología requiere considerables inversiones por 
parte de la firma en I+D, una disposición a asumir riesgos y una dedicación a esta-
blecer nuevos mercados y canales de distribución. También requiere diferentes 
capacidades de gestión y organizacionales necesarias para garantizar la oportuna 
introducción de la tecnología al mercado.  
 
 
Contexto de Previsión 
Selección 
Estrategia Tec-
nológica 
Período  Adquisición  
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Tabla 3-2. Dimensiones de la estrategia tecnológica propuestas por diferentes autores 
Año Autor 
Dimensiones de la Estrategia Tecnológica 
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1988 
Maidique Modesto y 
Patch, Peter 
X X X    Foco del Portafolio 
1989 
Malekzadeh, Ali. R  y 
Bickford, Deborah 
X X X X   
Combinación Producto 
– Proceso 
1989 Adler X   X    
1990 Pavitt Keith X      
Ámbito Estrategia 
Orientación         
Tecnológica 
1992 
Spital, Francis C y 
Bickford, Deborah J 
 X X     
1994 
Shaker Zhara, Rajendra 
Sisodia y Sidhartha R, 
Das 
X  X X   Gastos de Capital 
1996 
Cho Hyun-Dae, Lee 
Jae-Keun y Ro Kony-
Kyun 
 X X    Alineación Tecnológica 
1996 Shaker Zhara X X X X X X 
Número de Productos 
Foco del Portafolio 
Previsión 
1999 Wilbon Anthony X X  X X X  
2002 
Escorsa, Pere y De la 
Puerta Enrique 
X X X X  X 
Grado de intensidad 
en el esfuerzo      
tecnológico 
Grado de Riesgo 
2003 
Davenport Sally, 
Campbell-Hunt Colin y 
Solomon Julia 
  X  X X 
Capacidad de 
Absorción 
2005 
Sánchez Deicy y 
Álvarez Ricardo 
X X X X  X 
Grado de intensidad 
en el esfuerzo      
tecnológico 
Grado de Riesgo 
Fuente: Construido a partir de Malekzadeh, Bickford y Spital, 1989; Pavitt, 1990; Zhara y Covin, 
1994; Hyun-Dae et al., 1996; Zahra, 1996a; Zahra, 1996b; Wilbon, 1999; Escorsa y de la Puerta, 2002; 
Davenport et al., 2003; Sánchez y Álvarez, 2005. 
Una empresa seguidora debe tener la posibilidad de copiar la tecnología del 
pionero y, posiblemente, dar un valor añadido a través de nuevas aplicaciones. Una 
organización que elige esta posición generalmente copia la tecnología de sus rivales 
y usa innovación incremental para aumentar el valor de los clientes (Ali, 1994). El 
seguidor añade con frecuencia valor a las tecnologías probadas, ofreciendo un am-
plio surtido de productos, o bien bajos precios. Aunque hay muchas ventajas de ser 
el primero en el mercado, a veces es ventajoso, en determinados momentos, ser 
segundo. El ingreso tardío en el mercado permite a las empresas reconocer el atrac-
tivo y los factores clave de éxito del mercado y tener un menor costo de la entrada 
al mismo (Yip, 1982), esto a veces permite que el seguidor aprenda y rápidamente 
tome ventaja de los errores del líder.  
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- Portafolio de tecnología 
Esta dimensión describe el conjunto de productos y procesos tecnológicos en 
los cuales la unidad de negocio se ha centrado, combinándolo con una valoración 
de la madurez de las tecnologías centrales (Malekzadeh et al., 1989). El conjunto de 
tecnologías ha sido clasificado en base, clave y emergente (Spital y Bickford, 1992; 
Zahra y Covin, 1994; Hyun-Daeet al., 1996). La tecnología base, como su nombre 
lo indica, es aquella que forma la base de la fabricación de productos o la presta-
ción del servicio, es la tecnología común que se utiliza en un tipo de industria y por 
tanto no proporcionan una ventaja competitiva, siendo tecnologías generalmente 
maduras. La tecnología clave es aquella crítica necesaria para competir con éxito 
que ofrece una diferenciación en la base tecnológica, proporcionando una plata-
forma para una ventaja. Esta tecnología comúnmente se encuentra  en la etapa de 
crecimiento de su ciclo de vida. La tecnología emergente es aquella que aunque no 
se utiliza en la industria podrá sustituir a la actual tecnología clave y sentar las bases 
futuras de la ventaja competitiva, generalmente se encuentra en su fase embriona-
ria.  
- Fuentes de tecnología 
Está relacionada con el origen de la tecnología que utiliza la empresa. Las 
fuentes de tecnología se clasifican en dos grandes categorías: i) interna, que abarca 
la I + D in hosue y ii) externas, que incluye licencias, compra o adquisición, alian-
zas estratégicas con la investigación académica, etc. (Maidique y Patch, 1988; Spital 
y Bickford, 1992; Zahra y Covin, 1994; Hyun-Daeet al., 1996). Según Zahra (1996), 
las empresas a menudo usan fuentes externas de tecnología para complementar y 
mejorar sus capacidades tecnológicas internas, llenando los vacíos del portafolio 
tecnológico de la empresa de esta manera y, como lo afirma Hyun-Daeet al (1996), 
una organización puede obtener tecnologías mediante la combinación de fuentes 
internas y externas. 
- Inversiones en I+D 
Malekzadeh et al., (1989) afirma que esta dimensión corresponde a los recur-
sos económicos que la empresa invierte en los procesos de investigación y desarro-
llo tecnológico y, por tanto, muestra el compromiso de una compañía frente a di-
chos procesos, lo cual se traduce en la creación de nuevos productos y tecnologías 
(Zahra y Covin, 1994). El indicador más usado para valorar esta dimensión es el 
gastos en I+D como porcentaje de las ventas o ingresos de una compañía. 
 
 
CAPÍTULO 3. ESTRATEGIA TECNOLÓGICA: MECANISMO PROMOTOR DE LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                       Fonseca, S. y Castellanos, O.  109 
- Otras dimensiones 
Dentro de las dimensiones adicionales de la estrategia tecnológica propuestas 
se encuentran: i) la combinación producto – proceso (Malekzadeh et al., 1989), que 
consiste en identificar y seleccionar los productos y los procesos a través de los cual 
los productos son fabricados en la organización; ii) el ámbito de la estrategia (Pavitt, 
1990), que consiste en determinar si la estrategia se va a centrar en el desarrollo de 
un solo producto o servicio o en varios; iii) Orientación Tecnológica (Pavitt, 1990), 
que implica estipular si se trata de una estrategia tecnológica de producto o de pro-
ceso; iv) gasto de capital (Zahra y Covin, 1994), la cual refleja el compromiso de la 
empresa para mantener o mejorar la producción y las instalaciones de operación; v) 
alineación de la tecnología (Hyun-Daeet al, 1996), que hace referencia a la orienta-
ción que la dirección general de una empresa le da al esfuerzo tecnológico; vi) 
número de nuevos productos introducidos en el mercado (Zahra, 1996) y vii) Foco 
del Portafolio de I&D (Maidique y Patch,1988; Zahra, 1996; Wilbon, 1999), el cual 
abarca tomar decisiones sobre la combinación adecuada entre realizar investigación 
básica e investigación aplicada. 
Analizando la Tabla 3-2 se identifica que a mediados de los 90 tres dimen-
siones empiezan a ser de interés para la estrategia tecnológica: i) Previsión (Zahra, 
1996), que hace referencia al monitoreo que realiza la empresa de los avances tec-
nológicos para identificar amenazas y oportunidades en su industria principal y 
campos relacionados. La previsión proporciona a los ejecutivos, en el tiempo ade-
cuado, información acerca de los cambios del ambiente ayudándoles a identificar el 
potencial de tecnologías de sustitución. Basándose en esta información, los ejecuti-
vos ajustan el portafolio, gasto, postura y estrategia de la compañía. La dimensión ii) 
de Propiedad Intelectual (Zahra, 1996; Wilbon, 1999), está relacionada con la pro-
tección de las ganancias provenientes de las inversiones tecnológicas, siendo las 
patentes el medio más utilizado, sin excluir el uso de derechos de autor y registro 
de marca. Finalmente, la iii) se refiere a las Habilidades y capacidades tecnológicas 
distintivas (Zahra, 1996; Wilbon, 1999) que le permitan a la organización evaluar el 
mercado de oportunidades y amenazas y tomar las decisiones estratégicas que sean 
de interés. 
3.3 Generación de estrategia tecnológica 
En el campo de la estrategia según Andrews (1980), es posible extraer dos 
aspectos importantes interrelacionados en la práctica, pero susceptibles de aislarse 
para propósitos de análisis. El primero de ellos es la formulación y el segundo la 
implementación. La formulación en términos generales hace referencia a la defini-
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ción conceptual de la estrategia y de su contenido, mientras que la implementación 
corresponde a la puesta en marcha de la estrategia formulada. 
En cuanto a la formulación de estrategia existen diferentes enfoques, recono-
ciéndose entre otros, el enfoque prescriptivo, es decir, aquel que promulga un con-
junto de métodos que deberían utilizarse para la elaboración de una estrategia. 
Dentro de este enfoque Mintzberg et al., (1997) reconoce los modelos del diseño 
de estrategias, la planificación de estrategias y el análisis de estrategias, donde el 
primero propone que la formulación es un proceso conceptual, el segundo asume 
que es un proceso formal y el tercero manifiesta que es un proceso analítico. Estos 
tres modelos coinciden en considerar que la formulación de estrategias debe ser un 
proceso racional, controlado y consciente, que se debe realizar con anticipación a 
la implementación.  
Por otra parte, la implementación de la estrategia es un aspecto clave ya que 
determina el éxito de la decisión estratégica y busca alcanzar los resultados desea-
dos a través de una serie de subactividades fundamentalmente administrativas, que 
incluyen la movilización de recursos, la disposición de la estructura organizacional, 
la incorporación de sistemas de seguimiento y control, entre otros. Puede suceder 
que por muy buena que sea una estrategia, si esta no se implementa adecuadamen-
te, el esfuerzo sea inútil, tendiendo hacia lo que en acápite 3.1.3 se ha denominado 
como una impostura estratégica. 
La formulación de una estrategia tecnológica, según Chiesa (2001), significa 
definir la trayectoria por la cual se acumula, adquiere y utilizan los recursos tecnoló-
gicos. Sánchez y Álvarez (2005) consideran que la formulación de una estrategia de 
este tipo se hace en el marco de un proceso de planeación tecnológica, donde se 
realiza un análisis exhaustivo de la tecnología tanto al interior de la organización 
como en el entorno, dicho proceso requiere un enfoque prospectivo que genere 
ventajas competitivas para la organización que lo realiza.   
En este mismo sentido, Benavides y Quintana (2005) establecen que las or-
ganizaciones deben integrar en su plan estratégico las estrategias tecnológicas y los 
cursos de acción necesarios para llevarlas a cabo; es por ello que proponen un mo-
delo de dirección estratégica de la tecnología, compuesto por cuatro fases: i) análisis 
estratégico, que supone la realización de un análisis interno y un análisis externo de 
la situación tecnológica, ii) Diseño y formulación de estrategias, que implica elegir el 
momento para introducir la nueva tecnología y la vía de acceso a la misma (inver-
sión en tecnología propia y ajena, medios de protección del conocimiento tecnoló-
gico), así como definir propiamente las estrategias tecnológicas y de innovación, iii) 
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Implantación de estrategias, lo cual exige la definición de una estructura organizativa 
adecuada y la gestión de proyectos de I+D y iv) control estratégico. 
De acuerdo con lo anterior, se identifica que la formulación de una estrategia 
tecnológica hace parte de un proceso de planeación y direccionamiento de la tec-
nología que requiere como insumo un análisis tanto externo como interno del re-
curso tecnológico. El objetivo perseguido con el desarrollo que se presenta a conti-
nuación es, justamente, profundizar en los aportes académicos, a nivel mundial, 
que han contribuido a forjar un constructo metodológico para la formulación de 
estrategias tecnológicas. 
3.3.1  Referentes mundiales para la formulación de la estrategia 
tecnológica 
Con relación a la formulación de la estrategia tecnológica, al igual que en 
otros aspectos de gestión, existe una diversidad conceptual cuando se trata de pro-
fundizar en su procedimiento, así, en la literatura se encuentran modelos, metodo-
logías y métodos relacionados. A continuación, se presentan ocho de las contribu-
ciones más relevantes de investigadores académicos y consultores sobre el tema 
objeto de análisis.   
a)  Metodología de Arthur D. Little  
Propuesta en 1980 por la consultora norteamericana en gestión A.D. Little. 
La metodología se compone de los siguientes cuatro pasos (Chiesa, 2001):  
1. Identificación de las tecnologías requeridas 
Es el resultado del proceso típico de planeación estratégica, empezando con 
la caracterización de los segmentos de mercado/producto, la identificación de la 
base de competencia en cada segmento de mercado/producto, la determinación de 
los factores claves para el éxito y la tecnología involucrada con estos.      
2. Definición de la importancia estratégica y selección de la tecnología para 
lograr los factores claves de éxito 
En este paso las tecnologías de la organización son clasificadas en cuatro ca-
tegorías sobre la base de su impacto competitivo: tecnologías base, clave, estimulan-
te y emergente.  
3. Determinación de las debilidades y fortalezas tecnológicas de la              
organización 
El nivel de competencia tecnológica de la organización es clasificado en cin-
co categorías: i) líder indiscutible: en donde se marca el ritmo y la dirección del 
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desarrollo tecnológico y es reconocido como tal en la industria; ii) fuerte: existe 
independencia en cuanto a las acciones técnicas y es capaz de establecer nuevas 
acciones; iii) favorable: capaz de mantener la competitividad tecnológica en general 
y/o el liderazgo en nichos específicos; iv) sostenible: incapaz de fijar un rumbo in-
dependiente y v) débil.  
4. Formulación de la estrategia tecnológica 
La formulación de la estrategia tecnológica inicia con el análisis conjunto del 
nivel de competencia tecnológica y la importancia tecnológica, lo que admite iden-
tificar las implicaciones estratégicas de la posición tecnológica de la organización. 
Entonces, el impacto competitivo de la tecnología junto a la posición competitiva 
permite la formulación de la estrategia tecnológica. 
b) Metodología de Booz-Allen & Hamilton 
Según Chiesa (2001) y Larsson (2005), en 1981 Booz – Allen & Hamilton, 
firma consultora norteamericana en estrategia y tecnología, desarrolló una metodo-
logía constituida por cuatro pasos para generar una estrategia tecnológica. La meto-
dología está basada en tres proposiciones básicas: i) la dirección y el tiempo de 
evolución de la tecnología pueden ser anticipados, ii) la tecnología debe ser vista 
como un activo de capital y iii) asegurar la congruencia de las inversiones en tecno-
logía y estrategia de negocios es esencial para una exitosa gestión de la tecnología. 
Los cuatro pasos propuestos son: 
1. Evaluación de la situación tecnológica 
Este paso corresponde a una exploración interna y externa del ambiente tec-
nológico, en ella deben abarcarse las siguientes actividades: i) analizar las tecnolog-
ías empleadas actualmente en los negocios, los productos y procesos, ii) establecer 
la importancia de cada tecnología para determinados productos y/o negocios, iii) 
revisar las prioridades anteriores y actuales de inversión en tecnología y iv) explorar 
el entorno competitivo para encontrar patrones de inversión de los competidores.  
2. Desarrollo del portafolio tecnológico 
A través del cual se identifica la estrategia tecnológica del negocio. En éste 
dos aspectos resultan importantes al evaluar la cartera de tecnología respecto a cada 
segmento de negocio: i) la importancia de la tecnología, es decir, el grado en que la 
tecnología es vital para competir en el segmento de negocio en particular y ii) la 
posición relativa de la tecnología, lo que representa la posición de la organización 
en la tecnología en particular, en el segmento de negocio específico en relación con 
los competidores. 
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3. Integración del negocio y la estrategia tecnológica 
Este paso implica considerar conjuntamente el portafolio de negocio con el 
portafolio tecnológico de tal forma que se identifiquen las tecnologías de apoyo 
para la mejor posición de la organización.  
4. Definir las prioridades de inversión en tecnología 
Se logra permitiendo establecer las prioridades de inversión tecnológica sobre 
la base de la posición tecnológica de la organización. 
c) Modelo de Arguelles, Miravitlles y Nueno 
Este modelo fue desarrollado a comienzos de los 90, conjuntamente entre el 
IESE (Escuela de Postgrados en Administración de Empresas de la Universidad de 
Navarra) y el Grupo MAC, una consultora internacional de Barcelona hoy denomi-
nada Gemini Consulting. El modelo propone una aproximación a la formulación de 
la estrategia tecnológica basándose en cuatro aspectos: i) la tecnología es un ele-
mento estratégico y por tanto es necesario realizar un análisis profundo de la rela-
ción entre tecnología y estrategia, ii) la participación de los diferentes niveles de la 
organización desde el punto de vista funcional y jerárquico, iii) la más amplia visión 
de tecnología con especial atención en los factores externos de la organización y iv) 
el uso de diferentes niveles de profundidad en el  análisis (Arguelles, Miravitlles y 
Nueno et al., 1990). 
La aplicación del modelo requiere, como etapa preliminar, la identificación y 
definición de unidades básicas de análisis, denominadas Unidades de Análisis Tec-
nológico, entendidas como un grupo integrado de tecnologías direccionadas a un 
segmento de mercado específico. El modelo de formulación de estrategia tecnológi-
ca consiste de cinco etapas (ver Figura 3-7). 
1. Identificación y diagnóstico de los proyectos tecnológicos 
El diagnóstico tecnológico está basado en el estudio de la variable tecnológi-
ca para cada unidad de análisis tecnológico en la industria en general y específica-
mente para la organización, dependiendo de un conjunto de variables: i) ambiente 
(socioeconómico y tecnológico), ii) Proveedores (de tecnología, bienes de produc-
ción y materia prima), iii) competidores (actuales y potenciales), iv) consumidores y 
v) productos (sustitutos y complementarios). El resultado del diagnóstico tecnológico 
a nivel de la industria permite identificar las oportunidades tecnológicas y los riesgos 
dependiendo de la importancia y madurez de las diferentes tecnologías. El dia-
gnóstico específico de la organización permite la identificación de las principales 
fortalezas y debilidades, dependiendo del dominio de la tecnología, la posición con 
respecto al líder en la tecnología y los actuales recursos y capacidades.  
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La integración de ambos diagnósticos en el marco de la construcción de la 
estrategia permite considerar un conjunto de orientaciones estratégicas para la tec-
nología desde diferentes puntos de vista. Dentro de este contexto es posible definir 
proyectos directrices para las unidades de análisis, entendidos como proyectos 
comprensivos de desarrollo tecnológico para lograr los objetivos a largo y mediano 
plazo de la organización.  
Figura 3-7. Estrategia tecnológica: Método de formulación 
 
Fuente: Arguelles et al. (1990) 
2. Evaluación preliminar de los proyectos tecnológicos 
En esta fase un conjunto específico de proyectos  tecnológicos  se deben 
plantear dentro del marco de los proyectos directrices. El resultado será un conjunto 
de proyectos evaluados a desarrollar. Se deben seleccionar los proyectos que se 
ejecutarán en el corto tiempo, los considerados para  futuros ciclos  y los  proyectos 
rechazados.  
3. Preparación del plan de negocio 
Los proyectos seleccionados deben ser detallados en términos de las acciones 
específicas que deben llevarse a cabo, por tanto requieren un análisis profundo con 
anterioridad. Para los proyectos que contemplen nuevos productos/procesos en 
nuevos mercados también será necesario un análisis de la industria y un análisis 
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profundo de su impacto sobre la organización desde el punto de vista estratégico y 
organizacional.  
4. Configuración del plan tecnológico 
El plan tecnológico corporativo está formado por planes individuales de cada 
unidad de negocio y el plan del área funcional de tecnología. Este análisis conjunto 
hace posible la integración de proyectos, la identificación de sinergias así como el 
establecimiento de prioridades a nivel corporativo. 
5. Seguimiento y control de los progresos 
Esta fase final consiste en el establecimiento de un calendario técnico-
financiero basado en las etapas de los diferentes proyectos. Esto facilita una medida 
continua de seguimiento que permite realizar acciones si se presentan desviaciones 
respecto a los objetivos y planes elaborados.  
d) Modelo de Rieck y Dickson 
En 1993 estos dos autores, pertenecientes al Departamento de Estudios de 
Administración de la Universidad de Brunel (Londres), proponen un modelo para la 
formulación de una estrategia tecnológica. El modelo se formula tomando en consi-
deración dos principios base: el primero es la técnica de resolución de problemas, 
asociada generalmente con el diseño en ingeniería, la cual provee un camino con-
vergente y coherente para obtener una posible solución. A partir de este principio 
se identifican las seis principales tareas en el proceso de definir una estrategia tec-
nológica. El segundo principio es la perspectiva de la inclusión del tiempo de los 
procesos, que implica establecer una serie de plazos para las diversas tareas que se 
relacionan. La combinación de las tareas y los plazos corresponden directamente a 
las ideas de Elliot Jaques
32
 sobre sistemas organizacionales efectivos. La base de la 
teoría de Jaques es la constatación de que los diferentes niveles de gestión tienen 
distintas necesidades y habilidades en el manejo de la complejidad, así distintos 
niveles de gestión corresponden a distintos marcos temporales del trabajo que cada 
nivel este realizando (Rieck y Dickson, 1993). 
El modelo de formulación de la estrategia tecnológica consta de seis compo-
nentes, que no deben tratarse como pasos secuenciales si no paralelos, es decir, 
proponen un proceso continuo e iterativo. Retomando a Rieck y Dickson (1993) se 
describen a continuación cada uno de los componentes.    
                                                     
32
 Elliott Jaques nació en Toronto, Canadá (1917 – 2003) y fue psicoanalista y psicólogo organi-
zacional canadiense. Se graduó de ciencias en la Universidad de Toronto, realizó sus estudios doctorales 
en medicina en la Escuela Medica Johns Hopkins y posteriormente realizó un doctorado en Relaciones 
Sociales en la Universidad de Harvard. En 1964 fundó la Escuela de Ciencias Sociales en la nueva Uni-
versidad de Brunel, en Londres. Esta fue una institución pionera en la formación en management en su 
tiempo, en la cual actuó como decano y profesor.  
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1. Establecer horizontes  
Significa entender la industria en la que la organización tiene la intención de 
competir, ya que está define el medio ambiente tecnológico en el cual una organi-
zación operará. En este primer componente la organización define explícitamente 
las tecnologías específicas que son de utilidad y cuáles beneficios pueden ser deri-
vados., La tarea esencial en este nivel es determinar si la industria en la que se en-
cuentra la empresa compitiendo provee los beneficios potenciales para permitir que 
ésta encuentre sus objetivos corporativos. El modelo de las cinco fuerzas de Porter 
ha sido ampliamente adoptado para realizar dicho análisis de la industria. 
2. Pronóstico de la industria 
Este segundo componente está enfocado a que la organización entienda 
hacia donde se dirigen los competidores, lo cual puede ser alcanzado a través del 
pronóstico de los posibles y probables desarrollos de la industria en el largo plazo. El 
objetivo de este pronóstico no es predecir la emergencia de nuevos productos, sino 
obtener conocimiento de las fuerzas probables que inciden sobre la industria en el 
largo plazo y cómo ellas pueden afectar la dirección general en la cual ésta se des-
arrollará. Una posición de partida para basar el pronóstico de la industria puede ser 
el conocimiento de la trayectoria tecnológica.  
3. Posición tecnológica  
En este componente la organización fija la posición estratégica dentro de su 
industria, especialmente respecto a la tecnología, es decir, se establece la posición 
tecnológica. Para ello, la organización define como usará su tecnología para generar 
ventaja competitiva. Este proceso es considerado por varios autores como la esencia 
de la estrategia tecnológica. La selección de la posición tecnológica estará basada en 
la dirección estratégica ya definida y en el ambiente probable de negocios en el 
cual la organización estará operando, determinado por el pronóstico de la industria. 
En la literatura existen varios sistemas de clasificación para la posición tecnológica, 
sin embargo, los autores de este modelo plantean que solo es necesario tener en 
cuenta una dimensión, a saberse, la distancia de la organización frente al líder de la 
tecnología analizada.  
4. Determinación de la disponibilidad tecnológica 
En este estado del proceso de la estrategia tecnológica la organización debe 
haber realizado un entendimiento de las tecnologías que necesita, de la importancia 
de éstas y de cuál es la intención que tiene con ellas ahora y en el futuro. Esto dará 
el grupo de tecnologías que mejor cubren sus necesidades, así como los posibles 
métodos para adquirir dicha tecnología. Dentro de los métodos existen tres grandes 
opciones: recursos internos, recursos externos o una combinación de estos dos.  
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5. Apropiación de la tecnología  
Una vez la firma ha identificado la tecnología que requiere y sus fuentes es 
necesario asegurar que se implemente efectivamente en las operaciones. Esto es 
comúnmente llamado apropiabilidad e involucra una consideración de oportunidad 
tecnológica en el mercado, bienes complementarios y los mecanismos de protec-
ción. Es bien sabido que la capacidad organizacional para implantar y apropiar 
nueva tecnología es clave para el éxito corporativo.  
6. Gestión de la tecnología 
El componente final de la estrategia tecnológica es la implementación y la 
gestión de la tecnología para asegurar la eficiencia de la operación. Es en este nivel 
donde los objetivos corporativos son alcanzados, por lo tanto, es importante en 
cualquier estrategia tecnológica. En este contexto se habla del mejoramiento conti-
nuo para gestionar la tecnología como el componente final de la estrategia tecnoló-
gica. 
e) Metodología de Hax,  Majluf y Nó   
Estos autores, los dos primeros chilenos y Nó español, relacionados por la Es-
cuela de Administración Sloan, del Instituto de Tecnología de Massachusetts (MIT) 
‒donde Majluf y Nó fueron formados y en donde los tres han sido profesores‒, 
proponen a comienzos de los 90 una metodología que considera que el proceso de 
formulación de la estrategia tecnológica toma lugar en todos los niveles jerárquicos 
de la firma: nivel corporativo, de negocio y funcional, tal como se ilustra en la Figu-
ra 3-8.  
Según Hax y Majluf (1996), citado en Arasti y Packniat (2006), en el desarro-
llo de la estrategia tecnológica es primordial obtener una declaración clara, unifica-
da y coherente de las exigencias de la organización en la función de tecnología. La 
identificación de estos requisitos contribuye a crear un entendimiento común entre 
la alta dirección de la naturaleza transversal de la función de tecnología. Posterior-
mente, es necesario identificar las Unidades Tecnológicas Estratégicas, las cuales 
hacen referencia a una tecnología discreta o a un grupo de tecnologías que son 
utilizados y que deben abarcar cualquier tecnología que tiene impacto en la posi-
ción competitiva global de la organización en el mercado. 
Una vez realizada la identificación de las unidades se desarrolla una explora-
ción del entorno, que permite obtener un conocimiento profundo de las caracterís-
ticas intrínsecas de las tecnologías utilizadas por la organización. Allí es preciso: i) 
identificar las fuentes potenciales de innovación para cada Unidad Tecnológica 
estratégica y ii) evaluar el grado de atractivo de cada una de las tecnologías que la 
empresa utiliza o que ha pensado utilizar en sus productos y procesos. Una tecno-
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logía con un alto grado de atractivo es aquella que, cuando se aplica, aumenta signi-
ficativamente la posición competitiva de la empresa. A través de este análisis se 
reconocen las oportunidades y amenazas que presenta la cartera de tecnologías 
para la empresa.  
Figura 3-8. Proceso de formulación de estrategia tecnológica 
 
Fuente: Hax y Majluf (1996; citado en Arasti y Packniat, 2006) 
Paralelo a la exploración del entorno se realiza un escrutinio interno el cual 
determina las fortalezas y debilidades de la organización frente a los competidores 
más relevantes. Esta parte del proceso comienza identificando los factores críticos 
de éxito asociados a cada Unidad Tecnológica Estratégica, posteriormente para cada 
factor se construye un perfil competitivo donde se evalúa la situación de la empresa 
actual y en el futuro para dicho factor y, por otra parte, se considera el análisis de 
las fortalezas y debilidades de las políticas que la organización sigue en cada una de 
las categorías críticas de las decisiones vinculadas con la estrategia tecnológica. La 
taxonomía de las decisiones que son relevantes para ésta se ven en la Tabla 3-3. 
Tabla 3-3. Categorías de decisión estratégica relacionadas con la tecnología 
Categoría Descripción 
Inteligencia Tecnológica 
Esfuerzo orientado a la recopilación de información del estado actual y 
futuro del desarrollo tecnológico. 
Selección de la tecnología 
Relacionada con la selección de tecnologías en las cuales la empresa se 
especializará y la forma en la cual ellas se van a incorporar en los productos 
y procesos de la firma. 
Tiempo para la introduc-
ción de nueva tecnología 
Involucra la decisión de si se va a ser líder o seguidor de la competencia en 
productos y procesos de innovación. 
Modo de adquisición de 
la tecnología 
Es la decisión acerca de las fuentes de nueva tecnología. La empresa puede 
decidir desarrollar la tecnología internamente, adquirir o seleccionar una 
forma de cooperación (Licencias, joint venture, etc.) 
Estrategia de negocio 
Identificación de las unidades tec-
nológicas estratégicas 
Formulación de la estrategia tecnológica 
Planes de acción 
Presupuesto 
Escrutinio interno Evaluación tecnológica 
Estrategia corporativa 
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Categoría Descripción 
Estrategia tecnológica 
horizontal 
Esta función consiste en explotar las interrelaciones que existen entre unida-
des de negocio distintas. 
Selección de proyectos, 
evaluación, asignación de 
recursos y control 
La principal tarea en este caso es localizar y distribuir los recursos que 
soportarán la estrategia tecnológica. Implica, entre otros elementos, estable-
cer los criterios de asignación de recursos. 
Organización y gestión de 
la infraestructura de la 
tecnología 
Se trata de definir la estructura organizativa de la función de la tecnología. 
Temas como la centralización y la descentralización se discuten en esta 
categoría. 
Fuente: Hax y Majluf (1996; citado en Arasti y Packniat, 2006) 
Finalmente, el modelo proporciona un plan para el desarrollo tecnológico en 
el que las prioridades de inversión, así como la forma adecuada de adquisición de 
la tecnología, son determinadas. También se hace referencia al problema de tiempo 
(para liderar o seguir a los competidores). 
Una vez identificados los requisitos tecnológicos generados a partir de la es-
trategia corporativa y de negocio, de la exploración del entorno y del escrutinio 
interno, se cuenta con los insumos necesarios para abordar la última etapa en la 
formulación de la estrategia tecnológica: el desarrollo de programas específicos y 
amplios, así como del presupuesto en el que se reflejan los compromisos implícitos 
estratégicos y operativos de las decisiones sobre tecnología. Los programas deberán 
responder a las necesidades tecnológicas que emanan de la estrategia corporativa y 
de negocio, aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas detectadas en 
el proceso de exploración ambiental, reforzar las fortalezas y eliminar las deficien-
cias detectadas en el proceso de escrutinio interno y tratar todos los aspectos rela-
cionados con el fortalecimiento de la cartera de tecnologías de la organización. 
f) Modelo de Chiesa y Manzini  
Estos dos profesores italianos en el campo de la gestión de la tecnología y la 
innovación, el primero del Politécnico de Milano y la segunda de la Universidad 
Cattaneo, publican hacia 1998 un modelo para la formulación de estrategias tec-
nológicas desde una aproximación dinámica basada en la teoría de recursos para la 
estrategia (Chiesa y Manizini, 1998). Su propuesta surge como resultado del estudio 
de la estrategia tecnológica de tres firmas que operan en un contexto competitivo 
altamente dinámico: Canon, Kodax y Philips. El modelo toma de referencia lo pro-
puesto por Hax, Majluf y Nó pero plantea diferencias respecto al contenido de cada 
uno de los componentes. Éste está compuesto por cinco etapas (Figura 3-10). 
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Figura 3-9. Marco para la formulación de la estrategia: aproximación dinámica 
 
Fuente: Adaptado de Chiesa y Manzini (1998) 
 
1. Análisis externo  
Se compone de dos pasos. En el primero se identifica el valor para el consu-
midor y su evolución. El valor para el consumidor está relacionado con la funciona-
lidad y el desempeño del producto, entendiendo éste como una solución tecnológi-
ca transitoria para satisfacer la demanda del cliente
33
. El segundo paso es la identifi-
cación de las habilidades críticas para competir en el futuro.  
2. Análisis interno  
El análisis interno debe enfocarse en variables que caracterizan a la organiza-
ción en el largo plazo. Sin embargo, el análisis interno consiste en mapear las com-
petencias tecnológicas de la firma, lo cual puede realizarse en tres pasos: identificar 
las habilidades básicas, benchmarking de habilidades con otras firmas e identificar 
las habilidades críticas. 
3. Identificar las habilidades tecnológicas distintivas y las acciones a tomar   
Consiste en comparar el resultado del análisis interno y externo. El análisis 
externo provee dos entradas: las aplicaciones claves de generación de valor y las 
habilidades requeridas para cumplir con ellas. El análisis interno identifica las habili-
dades disponibles dentro de la firma y su criticidad. El objetivo es seleccionar las 
acciones que caracterizan la estrategia tecnológica de la organización en términos 
de las habilidades, ya sean existentes o sea necesario adquirirlas. 
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 Esto debido a que la tecnología se convierte en un componente dominante de una solución, 
pero ella puede no representar una referencia para futuras soluciones. Sin embargo, el análisis externo 
ayuda a entender la evolución del producto dominante capaz de satisfacer las demandas futuras del 
consumidor. 
Arquitectura de la estrategia corporativa 
Análisis externo 
 
-Identificación de valor para 
el cliente 
-Identificación de las habili-
dades criticas futuras  
Análisis interno 
 
-Mapeo de las actividades 
tecnológicas distintivas 
-Identificación de la aplica-
ción potencial de las habilidades 
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Identificación de las habilidades tec-
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Programación estratégica 
 
Presupuesto  
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4. Programación estratégica 
El paso anterior provee el marco para la definición apropiada de la estrategia 
tecnológica en un ambiente dinámico. El elemento central es definir la estrategia 
como una trayectoria, lo cual significa instaurar en la organización una continuidad 
en las acciones tecnológicas. En este contexto, la estrategia tecnológica se formula a 
través de una programación cuidadosa que define y evalúa programas de acción 
específicos en el tiempo. En esta etapa es posible apoyarse en el desarrollo concep-
tual y metodológico de herramientas como el roadmapping tecnológico
34
. 
5. Presupuesto 
La elaboración del presupuesto fija la programación de fondos estratégicos y 
la operatividad del mismo para el desarrollo de los diferentes programas de acción 
que permiten la implementación de la estrategia.  
g) Modelo de Burgelman, Wheelwrigth y Christensen  
Los tres profesores de escuelas de administración en USA, el primero en la 
Universidad de Stanford y los dos siguientes en la Escuela de Negocios de Harvard, 
propusieron a comienzos de los 2000 un modelo para la formulación de estrategias 
tecnológicas basado en un proceso de aprendizaje organizacional evolutivo como se 
muestra en la Figura 3-10. El modelo enfatiza en el rol de la experiencia y el apren-
dizaje como las fuerzas básicas de su idea, pero en general se presta atención al 
papel que juegan las competencias de la firma en el desarrollo de la estrategia tec-
nológica. 
Los autores Burgelman, Maidique y Wheelwright (2001) consideran que la 
estrategia tecnológica está en función de la cantidad y calidad de las capacidades 
técnicas y competencias y, así mismo la experiencia obtenida a partir de la promul-
gación de la estrategia tecnológica retroalimenta, a su vez, las capacidades y la mis-
ma estrategia tecnológica. 
Figura 3-10. Marco de aprendizaje organizacional basado en capacidades para la estrategia 
tecnológica 
 
Fuente: Burgelman et al. (2001) 
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 Autores como Probert y Radnor (2003), Phaal et al. (2004; 2005) y Lee y Park (2005) (citados 
por Jiménez y Castellanos, 2008) señalan que el roadmapping tecnológico es un enfoque ampliamente 
usado, basado en el tiempo, para soportar la gestión estratégica de la tecnología, integrando la 
planeación estrategica, cuyo proposito es facilitar la comprensión de cómo el conocimieto tecnológico y 
comercial se combinan para apoyar la estrategia, la innovación y los procesos operacionales de la 
organización, tomando en cuenta su entorno interno y externo. 
Capacidades tecnológicas Estrategia tecnológica Experiencia  
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Las preguntas que se buscan resolver con este modelo son: i) ¿Qué compe-
tencias tecnológicas distintivas son necesarias para establecer y mantener una venta-
ja competitiva?, ii) ¿Qué tecnologías se deben usar para poner en práctica los con-
ceptos básicos de diseño de productos y cómo esta tecnología se ha de plasmar en 
los productos?, iii) ¿Cuál debería ser el nivel de inversión en el desarrollo de la tec-
nología?, ¿Cómo deben ser las diversas fuentes de tecnología interna y externa?, iv) 
¿Cuándo y cómo la tecnología se introducirá en el mercado? y v) ¿Cómo se organi-
zan y administran la tecnología y la innovación? 
h) Método Porteriano 
Porter (2006) sugiere una serie de etapas analíticas a la hora de formular la 
estrategia tecnológica con el fin de convertir la tecnología en un arma competitiva y 
no en una curiosidad científica. Las etapas consideradas son siete, las cuales se pre-
sentan a continuación. 
1. Identificar todas las tecnologías y subtecnologías específicas de la cadena  
de valor 
El punto de partida para formular la estrategia tecnológica es identificar todas 
las tecnologías y subtecnologías en cada actividad de valor, por triviales que sean, 
que utiliza la organización o sus competidores. Además, se debe adquirir un cono-
cimiento casi igual de exhaustivo de las tecnologías de sus proveedores y comprado-
res. 
2. Identificar tecnologías potencialmente relevantes en otros sectores o      
tecnologías que se encuentran en desarrollo científico 
Muchas veces, las tecnologías que proceden de fuera de un sector pueden 
ser una fuente de cambio discontinuo y perturbación competitiva en el sector de 
análisis. Se debe examinar cada una de las actividades de valor para comprobar si 
existen tecnologías externas que puedan ser de aplicación. 
3. Determinar el curso probable del cambio en las tecnologías esenciales  
Se debe evaluar el rumbo probable del cambio tecnológico en cada una de 
las actividades de los compradores, proveedores, competencia, incluidas las tecno-
logías cuyas fuentes no están relacionadas con el sector bajo estudio. No se debe 
dar por supuesto que ninguna tecnología está madura.  
4. Determinar qué tecnología y potenciales cambios tecnológicos son más  
importantes para la ventaja competitiva de la organización y para la estruc-
tura del sector 
No todas las tecnologías de la cadena de valor tienen trascendencia en mate-
ria de competencia. Las tecnologías esenciales serán aquellas que tengan mayor 
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repercusión sobre los costos o la diferenciación y en las que la ventaja tecnológica 
sea sostenible.  Los cambios tecnológicos importantes son aquellos que superan las 
siguientes pruebas: reducción de los costos o aumento de la diferenciación directa-
mente y sostenibilidad, modificación de los factores que impulsan los costos o la 
singularidad a favor de la empresa, generación de ventajas de pionero y mejora de 
la estructura del sector en general.  
5. Evaluar las capacidades en cuanto a las tecnologías importantes y los       
requerimientos de inversión para el desarrollo tecnológico 
Se deben conocer los puntos fuertes relativos en materia de tecnologías 
esenciales y también ha de efectuar una evaluación realista de su capacidad de 
seguir el cambio tecnológico.  
6. Elegir una estrategia tecnológica que abarque todas las tecnologías          
importantes que refuerzan la estrategia competitiva general 
En este sentido, en la estrategia tecnológica se debe tener en cuenta que las 
tecnologías más importantes para la ventaja competitiva son aquellas en las que las 
empresas pueden mantener su ventaja, aquellas en las que los factores que impul-
san los costos o la diferenciación se inclinan a su favor. 
7. Reforzar las estrategias tecnológicas de las unidades de negocio en el   
ámbito organizativo 
La tecnología está ligada a las unidades de negocio individuales, así una em-
presa diversificada puede desempeñar dos papeles fundamentales en el reforza-
miento de su posición tecnológica general. El primero consiste en ayudar en el se-
guimiento de las tecnologías para la detección de posibles repercusiones en las 
unidades de negocio. La segunda función consiste en descubrir, aprovechar y crear 
interrelaciones tecnológicas entre las unidades de negocio.  
3.3.2  Lecciones a partir de los referentes de formulación de   
estrategia tecnológica 
Todos los métodos o modelos expuestos en el ítem anterior proveen un ca-
mino para direccionar las decisiones estratégicas relacionadas con la tecnología, que 
contribuyen al proceso de formulación de la estrategia tecnológica. Los ocho refe-
rentes expuestos pueden ser clasificados de acuerdo con su fuente de origen, es 
decir, si han sido producto de un trabajo académico o de un trabajo desde la con-
sultoría. En la Figura 3-11 se presenta la clasificación propuesta. 
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Figura 3-11. Clasificación de las lógicas de formulación de estrategia tecnológica en función 
del tiempo y de su fuente de origen 
 
Como se evidencia ha existido un interés continuo por aportar elementos pa-
ra consolidar el proceso de generación de estrategia tecnológica. Durante los prime-
ros diez años (1980 – 1990) son relevantes las contribuciones procedentes de firmas 
consultoras norteamericanas en temas de gestión y estrategia, mientras que a partir 
de los 90’s es la academia la que toma el liderazgo. 
Estos modelos y metodologías contienen aspectos similares en cuanto a las 
etapas esbozadas para la formulación de una estrategia tecnológica. Todos incluyen 
el análisis externo o en términos de mercado, qué segmentos del mercado existen 
actualmente y cuáles son sus características y, en términos de la variable tecnológi-
ca, cuáles son las tecnologías utilizadas por los competidores y cuáles son las más 
relevantes. En este análisis externo resulta cada vez más importante considerar e 
incluir los probables desarrollos tecnológicos en el largo plazo de la industria de 
interés, tomando relevancia la implementación de herramientas como el pronóstico 
tecnológico. De este análisis se obtiene las oportunidades y riegos a los cuales está 
expuesta la organización. 
El análisis interno también es planteado por todos los referentes con el obje-
tivo de inventariar las tecnologías actualmente empleadas por la organización y 
reconocer la importancia de dichas tecnologías para la consecución y mantenimien-
to de la ventaja competitiva. En los últimos años, dentro de este análisis interno, ha 
resultado pertinente la inclusión del análisis de las capacidades y competencias 
tecnológicas de la organización. Fruto del análisis interno se obtienen fortalezas y 
debilidades que, junto con los riesgos y oportunidades, se convierten en insumo 
fundamental para la formulación de la estrategia tecnológica. 
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Aspectos como la priorización de necesidades tecnológicas, la materializa-
ción de la estrategia en planes, programas y proyectos específicos, la asignación de 
recursos para la implementación de dichos planes, la concepción del proceso de 
formulación de la estrategia tecnológica como un proceso dinámico y continuo en 
el tiempo y el reconocimiento de la importancia del seguimiento y control a la es-
trategia formulada, también son lecciones derivadas del análisis de las lógicas pre-
sentadas, que serán retomadas para plantear las consideraciones en relación con las 
organizaciones de economías emergentes. 
Finalmente, es adecuado mencionar que todos los referentes presentan un 
proceso ordenado y sistemático para el desarrollo de la estrategia tecnológica de 
una organización, lo que no significa que deba ser un proceso rígido.  
3.4 Consideraciones para la formulación e                   
implementación de estrategia tecnológica 
La estrategia tecnológica es clave para el desarrollo y competitividad, de ahí 
la importancia de un adecuado proceso para su elaboración y aplicación de forma 
exitosa, la cual puede soportarse con elementos de la análisis de tendencias (como, 
por ejemplo, vigilancia tecnológica y comercial), estudios de fututo (como prospec-
tiva tecnológica y pronóstico) o roadmaps tecnológicos, entre otras, que son herra-
mientas de gestión cada vez más habituales. Tal como se ha evidenciado, no existe 
una formula universal para la generación e implementación de la estrategia tecnoló-
gica, por el contrario, se han desarrollado un conjunto de modelos y métodos que 
de manera general comparten su esencia (descritos en el ítem anterior). Indistinta-
mente de cuál se seleccione, su aplicación puede ser facilitada si se cuenta con un 
conjunto de consideraciones pertinentes al contexto en el cual está inmersa cada 
organización o institución, según sea el caso.  
Es por ello que a partir de los aportes anteriores sobre el tema en la Figura 3-
12 se consolida el Octograma Estratégico Tecnológico, el cual se compone de 8 
consideraciones para la generación e implementación de estrategias tecnológicas en 
organizaciones. Éstas presentan particularidades dependiendo si son implementadas 
en economías desarrolladas o en economías emergentes. A continuación se descri-
be cada una de ellas. 
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Figura 3-12. Octograma Estratégico Tecnológico 
 
Fuente: Fonseca (2010) 
3.4.1  Referente conceptual contextualizado 
Los desarrollos conceptuales en el tema de estrategia tecnológica que fueron 
abordados provienen, en su mayoría, de instituciones de países con economías 
desarrolladas. Por ello, para la generación e implementación de la estrategia tec-
nológica en organizaciones de economías emergentes es vital que, desde la acade-
mia, se asuma el desafío de validar las teorías existentes en el tema a la luz de las 
características de este tipo de economías y, a partir de ello, se proponga un referen-
te conceptual contextualizado. Está visto que no todas las teorías de gestión son 
igualmente efectivas en todas las circunstancias y por ello se requiere generar una 
congruencia entre la teoría de la estrategia tecnológica y las economías emergentes, 
ello requerirá convocar a grupos de investigación que jalonen este tipo de iniciativa 
y que en el largo plazo puedan llegar a consolidar una escuela o línea de pensa-
miento en el tema. 
3.4.2  Rigurosidad metodológica 
Existen algunas intenciones de generar estrategias tecnológicas en organiza-
ciones e instituciones (país, sector ó empresa) inmersas en economías emergentes. 
No obstante, dichas intensiones, en su mayoría, carecen de un proceso lógico y 
sistemático, lo cual: i) disminuye las probabilidades de lograr implementar exitosa-
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mente la estrategia, ii) aumenta las probabilidades de desconocer elementos deter-
minantes que deberían haberse valorado para la definición de la estrategia, iii) res-
tringe a la organización en el establecimiento de una cultura de planificación, re-
troalimentación y seguimiento y iv) confiere a la generación de estrategia un carác-
ter informal y de escasa importancia en la organización o institución, que puede 
repercutir en el escepticismo frente a los beneficios de generar estrategias tecnológi-
cas. 
Es así como resulta fundamental que la generación e implementación de la 
estrategia tecnológica se realice en el marco de un proceso debidamente estructu-
rado, donde se tenga claridad en los pasos mínimos a seguir. 
3.4.3  Disponibilidad de fuentes de información 
Dentro de las características compartidas por las diferentes referentes de ge-
neración de estrategia tecnológica se encontró que era necesario realizar un análisis 
tanto del entorno externo como del interno. Dicho análisis requiere de la disposi-
ción de información relacionada, por una parte, con las características del mercado, 
las tecnologías utilizadas por los competidores, las tecnologías más relevantes y los 
nuevos desarrollos en tecnología y, por otra, con información interna principalmen-
te de las tecnologías empleadas actualmente por cada organización, así como de las 
competencias tecnológicas. 
La condición óptima frente a las necesidades de información es que se ten-
gan a disposición las fuentes de las cuales se obtendrán, en caso de ser necesarios, 
los recursos para la adquisición de dicha información, condición que resulta de fácil 
cumplimiento para organizaciones o instituciones de economías desarrolladas, mas 
no para aquellas que no lo son. De esta manera, en una economía emergente en 
donde se pretenda iniciar un proceso de formulación de estrategia tecnológica se 
debe procurar: i) identificar fuentes de información de acceso gratuito a través de 
las cuales se pueda obtener información del entorno externo o establecer alianzas 
con instituciones que posean dichas fuentes. En la actualidad están a disposición un 
número importante de fuentes de este tipo, pero quizás son desconocidas en las 
organizaciones. También se debe ii) establecer al interior de la organización una 
cultura continua de sistematización de la tecnología que permita mantener actuali-
zada la información tecnológica requerida para la formulación de este tipo de estra-
tegia. 
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3.4.4  Proceso participativo permanente 
La estrategia tecnológica es generada e implementada por personas y es por 
ello que resulta de gran relevancia que desde un inicio el proceso sea participativo, 
para que de esta manera la estrategia logre contar con el atributo de proactividad. 
La formulación de la estrategia debe venir acompañada no sólo de la participación, 
durante el proceso de formulación, sino que se debe lograr un empoderamiento y 
compromiso posterior que permita hacer de la estrategia tecnológica una iniciativa 
sostenible. 
Generalmente en las organizaciones e instituciones de economías emergen-
tes los procesos de planificación o relacionados con el establecimiento de estrate-
gias tienden a ser asignados a un conjunto reducido, en ocasiones a una única per-
sona o, cuando es posible, se contrata un equipo externo. Esto puede resultar ries-
goso en la medida que el proceso sea desarrollado de manera endógena por los 
responsables, sin considerar el aporte de personas claves y decisivas. Igualmente, se 
inclinan a adoptar los ejercicios de definición de estrategias como un proceso pun-
tual que, una vez finalizado, no conserva su dinamicidad. 
De allí que el proceso de generación e implementación de una estrategia 
tecnológica debe ser un proceso participativo permanente, dado que: i) dará legiti-
midad a la propuesta, ii) contribuirá a la apropiación de la estrategia, preparando, 
por tanto, el camino para su implementación y iii) permitirá hacer de la estrategia 
tecnológica una estrategia sostenible. Asimismo, el proceso debe contar con el lide-
razgo de los individuos que toman las decisiones estratégicas al más alto nivel, ya 
que allí no solo se tiene una visión amplia del sistema, sino que, adicionalmente, su 
participación reflejará la importancia que la estrategia tecnológica tiene, contribu-
yendo al compromiso del mayor número de personas. 
3.4.5  Competencias del estratega tecnológico contextualizado 
La generación de la estrategia tecnológica es un proceso que demanda de 
una persona (estratega) o un equipo cualificado (equipo de estrategas) con una serie 
de habilidades y conocimientos. En relación con los conocimientos, el estratega 
deberá tener como mínimo una fundamentación en dos campos: 
i) La gestión: específicamente en el campo de la estrategia tecnológica, ya 
que a partir de ello tendrá un manejo apropiado de los procesos de direc-
cionamiento estratégico y planificación. Asimismo, al conocer los elemen-
tos teóricos sobre estrategia tecnológica, sus atributos y dimensiones podrá 
tenerlos en cuenta conscientemente durante el proceso de formulación.  
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ii) La tecnología: ya que por estar la estrategia centrada en la variable tecnoló-
gica, el estratega se verá obligado a tener una amplia comprensión de lo 
que es dicha variable, así como de las características de la tecnología que 
se utilizan específicamente en cada contexto.  
De esta manera, el estratega tecnológico deberá, preferiblemente, tener una 
formación académica en administración e ingeniería o en carreras afines. En caso de 
contar con un equipo de estrategas tecnológicos éste podrá ser interdisciplinario 
pero dentro del marco de los perfiles académicos propuestos. 
En cuanto a las habilidades los estrategas tecnológicos se deben caracterizar 
por tener: disposición para la aplicación de metodologías estructuradas, facilidad 
para la búsqueda y manejo de información,  capacidad analítica, pensamiento flexi-
ble, capacidad de anticipación, visión de largo plazo y pensamiento basado en la 
integración total frente a determinada situación. Igualmente, deberá contar con 
habilidades de comunicación verbal y una capacidad de negociación, ya que de-
berá interactuar con un conjunto amplio de personas de la organización a las cuales 
deberá cautivar, no sólo para que participen en la generación sino para que se 
comprometan en su implementación. 
3.4.6  Establecimiento de prioridades 
Se destaca como elemento básico para el éxito de la estrategia tecnológica 
los recursos económicos, ya que estos facilitan su implementación y gestión. Es 
sabido que no es factible trabajar en todos los proyectos tecnológicos que se estruc-
turen debido a la limitación del recurso financiero, por esto se deben establecer 
prioridades de inversión tomando en cuenta aquellos que cubran de forma más 
adecuada las necesidades tecnológicas para favorecer el logro de los objetivos pro-
puestos. Se debe hacer el análisis de los recursos económicos internos con los que 
se cuenta para trabajar la variable tecnológica, sin olvidar detectar las ayudas exter-
nas, como los apoyos del Gobierno para favorecer el avance. 
Las organizaciones e instituciones en economías emergentes se caracterizan 
por manejar recursos económicos escasos, de aquí que al momento de generar una 
estrategia tecnológica se debe ser consecuente con ello, para asegurar una eficiencia 
en la asignación de dichos recursos, por lo que siempre deben priorizarse claramen-
te las necesidades tecnológicas. 
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3.4.7  Consistencia de la estrategia tecnológica con los            
lineamientos estratégicos generales 
En la literatura se reconoce que la consistencia de una estrategia hace refe-
rencia a que ésta no presenta metas, ni políticas inconsistentes entre sí. Este com-
portamiento igualmente debe ser aplicado para la estrategia tecnológica, verificando 
no solo consistencia entre sus propios elementos, sino consistencia con: i) las estra-
tegias corporativas y de negocio y ii) las estrategias tecnológicas formuladas para 
otros ámbitos de aplicación (macro, meso y micro, según corresponda). 
Generar una estrategia tecnológica desconociendo las estrategias de negocio 
y corporativas de la organización resultar inútil y poco eficiente. Puede que para el 
proceso se tenga una rigurosidad metodológica, que los generadores de la estrategia 
posean el perfil más adecuado, que se cuenten con las fuentes de información idó-
neas y completas que se requieren, pero si la generación de la estrategia tecnológica 
avanza aislada del marco general y orientador de la organización, el resultado es 
casi predecible: la estrategia tecnológica será descartada, primarán los intereses 
globales frente a los particulares. De aquí que la estrategia tecnológica, al formular-
se, deba estar directamente relacionada y en función de los lineamientos estratégi-
cos corporativos.  
3.4.8  Mecanismos de seguimiento 
Generalmente, uno de los riesgos que se corre en los procesos de generación 
de estrategias es que todos los esfuerzos realizados queden plasmados en un docu-
mento que poco es utilizado para la toma de decisiones y que, por tanto, no se 
lleva a su implementación. Este comportamiento es perfectamente aplicable para el 
caso de la estrategia tecnológica, donde una vez obtenido, por ejemplo el plan 
tecnológico, se puede incluir en las prioridades. Para evitar esto, y retomando ele-
mentos de algunos de los referentes de modelos y métodos presentados, se propone 
como una de las consideraciones la definición de mecanismos de seguimiento que 
contribuyan a garantizar la implementación de la estrategia.  
Dentro de dichos mecanismos se encuentra la valoración periódica de las ac-
tividades en función de la estrategia tecnológica para, de esta manera, determinar 
los impactos de la misma e identificar los aspectos que deben ser redefinidos o 
ajustados, haciendo del proceso uno dinámico. 
Este Octograma Estratégico Tecnológico es útil para abordar y definir estrate-
gias tecnológicas a distintos niveles (macro, meso y micro), así como en el desarrollo 
de iniciativas de país, de región, de sector o de empresa. Así, por ejemplo, en el 
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capítulo 2 la definición de agendas prospectivas de investigación para las cadenas 
agroindustriales y la consolidación de posibles acciones estuvo basada en la defini-
ción de proyectos estratégicos hacia la competitividad de sectores productivos   
colombianos. 
En los capítulos 2 y 3 de este libro se describieron las acciones que se adelan-
tan en algunos sectores colombianos, las cuales representan un gran insumo para ser 
tenidas en cuenta desde lo público así como lo provisto de manera autónoma por el 
mismo mercado.  
Bibliografía 
1. Adler, P. (1989). Technology Strategy: a guide to the literaturas. Research in 
Technological Innovation. Management and Policy, 4. 
2. Ali, A. (1994). Pioneering versus incremental innovation: Review and research 
propositions. Journal of Product Innovation Management, 11. 
3. Alvarado, A. (2000). Dinámica de la estrategia de innovación: el caso de Co-
lombia. Revista Coyuntura Económica, Vol. 30, No. 3. 
4. Andrews, K. (1977). El Concepto de Estrategia de la Empresa. Pamplona: Eunsa. 
5. Andrews, K. y Irwin, R. (1980). The Concept of Corporate Strategy. Illinois, USA 
6. Ansoff, I. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill. 
7. Arasti, M. y Packniat, M. (2006). A Classification of Models for Technology Strat-
egy Formulation. Iran: Sharift University of Technology.  
8. Arguelles, J. M., Miravitlles, L. y Nueno, P. (1990). Technological Strategy: For-
mulation, Method and Implementation. European Business Journal. 
9. Basant, R. y Chandra, P. (2002). Building Technological. Capabilities in a Liber-
alising Developing economy: Firms Strategies and Public Policy. Economics of In-
novation New Techn, Vol. 11, pp. 4-5.   
10. Barnard, C. (1938). The function of the executive. Bostón: Harvard University 
Press. 
11. Battram, A. (2001). Navegar por la Complejidad. Barcelona: Granica. 
12. Benavides, C. y Quintana, C. (2005). Dirección Estratégica de la Tecnología: 
el Caso de Isofotón. Universia Business Review, cuarto trimestre.  
13. Birnbaum, P. H. (1985). Political Strategies of Regulated Organizations as 
Functions of Context and Fear. Strategic Management Journal, 6. 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 132  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
14. Bueno Campos, E., Casani, F. y Lizano, J. L. (1999). Formación de la estrate-
gia empresarial: un análisis de las dinámicas del proceso estratégico. Revista Es-
pañola de Financiación y Contabilidad, Vol. XXVIII, No. 100. 
15. Burgelman, R. A., Maidique, M. y Wheelwright, S. C. (2001). Strategic man-
agement of technology and innovation. Irwin: McGraw-Hill. 
16. Castellanos, O. (2007). Gestión Tecnológica: de un enfoque tradicional a la 
inteligencia. Bogotá: Facultad de Ingeniería. Universidad Nacional de Colombia. 
17. Clarke, K., Ford, D., Saren, M. y Thomas, R. (1995).  Technology Strategy in 
UK firms. En Technology Analysis & Strategic Management, Vol. 7, No. 2. 
18. Chandler, A. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the History of Ameri-
can Enterprise. MA: MIT Press. Cambridge.   
19. Chiesa, V. (2001). R&D Strategy and Organization. Managing Technical 
Change in Dynamic Contexts. London: Imperial College Press.  
20. Chiesa, V. y Manzini, R. (1998). Towars a Framework for Dynamic Technology 
Strategy. Technology Analysis and Strategic Management, Vol. 10, No. 1.   
21. Covin, J. G., Slevin, D. P. y Covin, T. (1990, november). Content and perfor-
mance of growth-seeking strategies: A comparison of small firms in high- and low 
technology industries. Journal of Business Venturing, Vol. 5, No. 6, pp. 391–412. 
22. Davenport, S., Campbell-Hunt, Colin and Solomon, J. (2003). The Dynamics of 
Technology Strategy: an Exploratory Study. R&D Management, 33 (5).  
23. Dickson, K.E. y Rieck, R. M. (1993). A model of Technology Strategy. Technol-
ogy Analysis & Strategic Management, Vol. 5, No. 4. 
24. Dogdson, M. Ed. (1989). Technology Strategy and the firm: Management and 
Public Policy. New York, NY: Longman. 
25. Drucker, P. (1999). Los Desafíos para la Gerencia del Siglo XXI. Bogotá: Edito-
rial Norma. 
26. Escorsa, P. y de la Puerta, E. (2002). La estrategia tecnológica de la empresa: 
una visión de conjunto. En: Escorsa, P. Inteligencia competitiva. España: Univer-
sitat Oberta de Catalunya, pp. 5-26. 
27. Fahey, L. y Randall, R. (1994). Strategic Management: Today´s most important 
business Challenge in the Portable MBA in Strategy. Editors Wiley. 
28. Fonseca, S. (2010). Consideraciones para la generación e implementación de 
estrategia tecnológica en organizaciones de economías emergentes. Tesis para 
optar al título de Magíster en Administración. Universidad Nacional de Colombia 
sede Bogotá. 
CAPÍTULO 3. ESTRATEGIA TECNOLÓGICA: MECANISMO PROMOTOR DE LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                       Fonseca, S. y Castellanos, O.  133 
29. Ford, D. (1988). Develop your technology strategy. Long Range Plane. Vol. 21. 
30. Frías Adán, J. A. (2008).  La flexibilidad estratégica. Revista Técnica Administra-
tiva, Vol. 7, No. 35. 
31. Garrido, S. (2003). Dirección Estratégica. España: McGraw Hill. 
32. Ghazinoory, S., Divsalar, A., Soofi, A. (2009). A new definition and framework 
for the development of a national technology strategy: The case of nanotechnol-
ogy for Iran. Technological Forecasting & Social Change, 76, pp. 835–848. 
33. GIDO/Clements. (1999). Successful Project Management with Microsoft Project 
CD, 1E. South-Western, a part of Cengage Learning, Inc. Reproduced by permis-
sion. www.cengage.com/permissions  
34. Golder, P. y Tellis, G. J. (1993, mayo). Pioneer advantage: Marketing logic or 
marketing legend? JMR, Journal of Marketing Research, ABI/INFORM Global, 30 
(2), pp. 158-170. 
35. Gómez, G. (2004). Estrategia: Factor Competitivo. Bogotá: INALDE, Escuela de 
Dirección y Negocios. 
36. Hax, A. (1992). Estrategia Empresarial. Buenos Aires: EL ATENEO Pedro Garc-
ía S.A. 
37. Henderson, B. (1979). Henderson on Strategy. Boston: ABT Books.   
38. Hidalgo, A. (1999). La gestión de la Tecnología como factor estratégico de la 
competitividad industrial. Economía Industrial, No. 330. 
39. Horwitch, M. (1987). The emergence of Post – Modern strategic management. 
Working paper. MIT  
40. Horwitch, M. y Friar, J. (1984). The current transformation of Technology Strat-
egy: The Attempt to Create Multiple Avenues for Innovation Within the Large 
Corporation. En: The Fourth Annual Conference of the Strategic Management So-
ciety, Philadelphia, Pennsylvania. 
41. Hyun-Dae, C., Jae-Keun, L. y  Kony-Kyun, R. (1996). Environment and Tech-
nology Strategy of firms in government R&D programmes in Korea. Technovation 
16 (10), pp. 553-560. 
42. Jaime, E. y Barron, L. (1992). Lo hecho en México: las empresas mexicanas 
ante la apertura comercial. México: Centro de Investigaciones para el desarrollo 
A.C.  
43. Jiménez, C. y Castellanos, O. (2008). Capítulo 1: Retos de la gestión tecnoló-
gica para el siglo XXI. En: Retos y nuevos enfoques en la gestión de la Tecnología 
y el Conocimiento. Bogotá: Universidad Nacional de Colombia, pp. 5-26. 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 134  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
44. Johansen, O. (1982), Anatomía de la empresa. Una teoría general de las or-
ganizaciones sociales. México: Editorial Limusa. 
45. Kantrow, A. M. (1980, julio–agosto). The strategy technology connection. Har-
vard Business Review. 
46. Kerin, R. A., Mahajan, V. y Karadarajan, P. R. (1990). Contemporary Perspec-
tives in Strategic Market Planning. Needham Heights, MA: Allyn Bacon. 
47. Kerin, R.A; Varadarajan, P.R. y Peterson, R.A. (1992). First-mover advantage: A 
synthesis, conceptual framework, and research propositions. Journal of Market-
ing, Vol. 56. 
48. Larsson, A. (2005). Technology strategy formulation from a resource-based 
view. Master´s Thesis. Luleå University of Technology. 
49. Malekzadeh, A., Bickford, D. y Spital, F. (1989). Integrating Environment, 
Competitive Strategy, and Structure with Technology Strategy: The Strategic Con-
figurations. Academy of Management Best Paper proceding.  
50. Maidique, M. A. y Patch, P. (1988). Corporate strategy and technological poli-
cy. En: M. Tushman y W. Moore (Eds.), Readings in the management of innova-
tion. 2a edición. Cambridge, Mass.: Ballinger. 
51. Martínez, D. y Milla, A. (2005). La elaboración del plan estratégico y su im-
plementación a través del cuadro de mando integral. España: Ediciones Díaz de 
Santos. 
52. Miller, D. (1988). Relating Porter’s business strategies to environment and struc-
ture. Analysis and performance implications. Academy of Management Journal, 
No. 8. 
53. Mintzberg, H., Quinn, J. B. y Voyer, J. (1997). El Proceso estratégico: concep-
tos, contextos y casos. México: Editorial Prentice Hall. 
54. Mintzberg, H., Lampel, J. y Alhstrand (1999, julio-agosto). La Estrategia y el 
Elefante. Estrategia, Vol. 3. 
55. Montoya, I., Montoya, L. (2003, julio-diciembre). El direccionamiento estratégi-
co y su aplicación en los sistemas complejos y en la gerencia ambiental. Innovar, 
No. 21.  
56. Morin, E. (1999). Introducción a la Complejidad. Barcelona: Gedisa. 
57. Ogliastri, E. (1996). Manual de planeación estratégica: teoría, aplicaciones y 
casos. Santa Fe de Bogotá: TM Editores.  
58. Pavitt, K. (1990). What We Know about Strategic Management of Technology. 
California Management Reviw, Vol. 32, No. 3.   
CAPÍTULO 3. ESTRATEGIA TECNOLÓGICA: MECANISMO PROMOTOR DE LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                       Fonseca, S. y Castellanos, O.  135 
59. Pedroza, A. y Ortiz, S. (2008). Gestión estratégica de la tecnología en el pre-
desarrollo de nuevos productos. Journal of Technology Management & Innova-
tion, Vol. 3, No. 3, pp. 112-122. 
60. Pérez, J. (1995). Manual de Estrategia y Gestión de Empresas. Madrid: Edicio-
nes Díaz Santos.  
61. Porter, M.E. (1980). Competitive Strategy. New York: Free Press. 
62. Porter, M.E. (1983). The Technological Dimension of Competitive Strategy. In 
Rosembloom, R.S (Ed). Research on Technological Innovation. Management and 
Policy, Vol.11.   
63. Porter, M.E. (1985). The Competitive Advantage. New York Free Press.  
64. Porter, M.E. (1987, may-june). From Competitive Advantage to Corporate 
Strategy. Harvard Business Review. 
65. Porter, M.E. (1996).What is Strategy. Harvard Business Review. 
66. Porter, M.E. (1997, marzo). ¿Qué es Estrategia? Revista Clase Empresarial. 
Basado en el Artículo de Harvard Business Review. 
67. Porter, M. E. (2006). Estrategia y Ventaja Competitiva. Barcelona: Ediciones 
Deusto.  
68. Pulido, M. B. (2006). Avances de Pensamiento Estratégico y Prospectiva. Bo-
gotá: Universidad Externado de Colombia, Facultad de Administración de Em-
presas. 
69. Quinn, J. (1980). Managing Strategic Change. Sloan Management Review, 
Vol. 21, No.4. 
70. Quinn, J. (1999). Estrategias para el Cambio. En: Mintzberg, H., James, Q. & 
Ghoshal, S. (1999). El Proceso Estratégico. Madrid: Prentice Hall. 
71. Ramos, A. (2009, abril - junio). La Estrategia para Empresas con Sede en el 
Valle de Aburrá. Revista Universidad de Eafit, Vol.45, No. 154.  
72. Read, M. J. y Gear, A. (1994). Teamworkig to develop technology strategy. 
International Journal Technology Management, Vol. 9, No. 2. 
73. Rieck, R. M. y Dickson, K.E. (1993). A Model of Technology Strategy. Techno-
logy Analysis & Strategic Management, Vol. 5, No. 4.  
74. Rodríguez, J. (2005). Cómo Aplicar la Planeación estratégica a la Pequeña y 
Mediana Empresa. Quinta edición, México: Editorial Thomson. 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 136  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
75. Ruiz, H. y Monroy, G. (2005, junio). Evolución de la Planeación Estratégica en 
la Empresa: Una Versión. Conferencia. En: 3er. Seminario de Investigación Inter-
unidades: Nuevos Paradigmas de Investigación en el Campo de la Administra-
ción. Departamentos de Administración, UAM-A, Economía, UAM-I y Producción 
Económica UAM-X, México, D.F. 
76. Rumelt, R. (1988). The evaluation of business strategy. En: Quinn, J. B.; 
Mintzberg, H. y Robert, M. J. The Strategy Process. Englewood Cliffs, N.J.: Pren-
tice-Hall. 
77. Saavedra, J. (2005, Junio). Administración Estratégica: evolución y tendencias. 
Economía y Administración, No. 64. 
78. Sanabria, M. (2004, julio-diciembre). El Pensamiento Organizacional Estratégi-
co: una Perspectiva Diacrónica. Innovar, No. 24. 
79. Sánchez, D. J. y Álvarez, R. (2005, enero-junio). De la planeación estratégica a 
la planeación tecnológica. La búsqueda de ventajas competitivas sostenibles en 
un ambiente global. El hombre y la máquina, Vol. XVII, No. 24, pp. 34-45. 
80. Serna, H. (2000). Gerencia Estratégica. Planeación y Gestión – Teoría y Meto-
dología. Bogotá: 3R Editores. 
81. Solomon, J. (2001). The role of technology strategy in the competitive ad-
vantage in Successful New Zealand Firms. Tesis Master of Management Studies 
Research Project, Victoria University, New Zealand.  
82. Spital, F., Bickford, C. D. (1992). Successful competitive and technology strate-
gies in dynamic and stable product technology environments. Journal of Engi-
neering and Technology Management, Elsevier. 
83. Tarziján, J. (2008). Fundamentos de estrategia empresarial. Chile: Ediciones 
Pontificia Universidad Católica de Chile. 
84. Vallet, T. (2000). La estrategia de marketing de las empresas minoristas en los 
sectores de no alimentación. Tesis doctoral, Universitat Jaume I. Castellón, Espa-
ña. 
85. Villamizar, R. y Mondragón, J. Z. (1996). Lecciones de los países del Asía – 
Pacífico en tecnología, productividad y competitividad. Santa Fe de Bogotá: Edi-
torial Norma.  
86. Weiss, A. y Birnbaum, P. (1989, agosto). Technological infrastructure and the 
Implementation of technological strategies. Management Science, Vol. 35, No. 
8. 
87. Whittington, R. (2001). ¿Qué es la Estrategia? ¿Realmente importa? Madrid, 
España: Thomson Learninng. 
CAPÍTULO 3. ESTRATEGIA TECNOLÓGICA: MECANISMO PROMOTOR DE LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                       Fonseca, S. y Castellanos, O.  137 
88. Wilbon, A. (1999). An Empirical Investigation of Technology Strategy in Com-
puter Software Initial Public Offering Firms. Journal of  Engineering and Technol-
ogy Management, 16.  
89. Yip, G. (1982). Barries to entry A: Corporate Perspective. Lexington: Lexington 
Books.  
90. Zahra, S. (1996a). Technology Strategy and New Venture Performance: A Study 
of Corporate-Sponsored and Independent Biotechnology Ventures. Journal of 
Business Venturing, 11.  
91. Zahra, S. (1996b, may). Technology strategy and financial performance: exam-
ining the moderating role of the firm's competitive environment. Journal of Busi-
ness Venturing, Vol. 11, No. 3, pp. 189–219. 
92. Zahra, S.A., Nash, S. y Bickford, D. J. (1995). Transforming technological pio-
neering into competitive advantage. Academy of Management Executive, 9. 
93. Zahra, S. y Covin, J. (1994). Domestic and international Competitive focus, 
Technology strategy and company performance: an empirical analysis. Techno-
logy Analysis and Strategic Management, Vol. 6, No. 1. 
 
  
                                                             Fúquene, A., Fonseca, S., Ramírez, D. y Castellanos, O.  139 
Capítulo 4. Mecanismos para el          
fortalecimiento de la competitividad 
Aida Mayerly Fúquene Montañez, Sandra Lorena Fonseca Rodríguez,                
Diana Cristina Ramírez Martínez y Oscar Fernando Castellanos Domínguez 
 
En los capítulos anteriores se realizó un acercamiento conceptual sobre com-
petitividad y sobre formas que algunos países han desarrollado para medirla, tam-
bién se describieron algunas iniciativas a nivel regional y sectorial para promoverla y 
fortalecerla, haciendo énfasis en la definición de estrategias tecnológicas como me-
canismo promotor de ésta, con una tendencia hacia las economías emergentes que, 
según Emerging Markets Management (2006) y el World Bank (2006), se relacionan 
directamente con países en desarrollo.  
Según el Banco Mundial
35
, más del 80% de la población vive en países en 
desarrollo (más de 100 países) y autores como López (2001) hacen explícito que la 
categoría de país en vías de desarrollo no es homogénea, pudiendo distinguirse 
dentro de ella diferentes subgrupos de países, tales como: i) países menos adelanta-
dos (PMA) y ii) nuevos países industrializados (NPI), en donde por lo menos el 30% 
de los países de América Latina (Brasil, México, Colombia, Argentina, Venezuela, 
Chile) corresponden a esta clasificación.  
Como lo indica Tan (2010), desde la Revolución Industrial los países desarro-
llados han dominado la frontera tecnológica, innovando y adoptando nuevas tecno-
logías de manera más temprana, lo que los ha ubicado en una posición competitiva. 
Como se ha evidenciado en capítulos anteriores (con mayor detalle en los capítulos 
2 y 3), Colombia, como país en desarrollo, ha comenzado a prestar atención a la 
variable tecnológica en su camino hacia innovación como uno de los principales 
factores de competitividad. Es por ello que en este capítulo se seleccionan ciertos 
mecanismos para la gestión de la tecnología a partir de consideraciones en cuanto 
a: i) sistemas de innovación, ii) construcción de decisiones inteligentes y iii) métodos 
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robustos de futuro. Para cada uno de ellos se incluye una referencia conceptual 
relacionada con su aporte en los países en desarrollo y un ejemplo de aplicación en 
un sector productivo colombiano. 
4.1 Sistemas de innovación  
Uno de los principales factores de competitividad en el mundo es la innova-
ción, entendida como una de las manifestaciones fundamentales de la creatividad 
humana que convierte el conocimiento científico y tecnológico en valor agregado 
para la sociedad (Eastmond, 2004). Sin embargo, a través del tiempo el concepto de 
innovar ha tenido varios cambios, ante los cuales se identifican elementos comunes 
y discrepancias.  
De manera general, según Castellanos (2007), que cita a Snarch (1998), la 
innovación abarca un proceso en donde una idea nueva se lleva a un uso producti-
vo. Así mismo, Battini (1994) afirma que la innovación debe buscar imponerse en el 
mercado, puesto que, de no ser así, solo dará una oportunidad a la competencia. El 
Manual de Oslo (OECD, 1992) dice que ésta puede ser la resultante de un proceso 
sistemático y organizado que se basa en el conocimiento de las ciencias básicas y en 
la compra de tecnología exógena o aquellos que demandan de pequeños cambios, 
que no requieren de grandes inversiones. 
Para Formichella (2005), existe un proceso de crecimiento del concepto de 
innovación. En una primera instancia se refería a productos, posteriormente se in-
cluyeron los servicios y, finalmente, se le dio relevancia a las innovaciones en proce-
sos y en la organización, generándose un cambio de paradigma en las décadas de 
los 70´s y los 80´s. Antes de estas fechas el término innovación era utilizado úni-
camente en el contexto industrial y se pensaba que con la sola inversión en progra-
mas de I+D los resultados serían óptimos para la sociedad. A partir de las mencio-
nadas décadas se incorporó al análisis el rol de las empresas privadas en los proce-
sos de innovación, se incluyó la posibilidad de que se generen innovaciones y a la 
vez que se aumentara su difusión y se empezó a destacar la importancia de la inter-
acción de las empresas entre sí y con las instituciones públicas. De esta manera, el 
término ha pasado de ser un elemento lineal de análisis a entenderse como un 
fenómeno holístico, que no solo debe ser gerenciado en un sentido técnico sino 
que también abarca campos sociológicos y psicológicos.  
Por otro lado, Arroyave (2007) define la innovación y sus actividades inclu-
yendo componentes del sistema de I+D y su relación con el conocimiento, indi-
cando que la innovación es el proceso mediante el cual la sociedad extrae del co-
nocimiento beneficios sociales y económicos y, como lo indica Capel (1998), se 
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requieren investigaciones que permitan entender las condiciones sociales e intelec-
tuales que estimulan el desarrollo económico y la adopción de esas innovaciones. 
La innovación, según Escorsa y Valls (2005), es una actividad diversificada con mu-
chos componentes en interacción que actúan como fuentes de las nuevas ideas.  
En relación con el enfoque sistémico de la innovación, citado por Medina y 
Espinosa (1994), se afirma que la innovación es el proceso de integración de la tec-
nología existente y los inventos para crear o mejorar un producto, un proceso o un 
sistema. Drejer (1997) afirma que un gran volumen de literatura asegura que la 
invención debe ser entendida como el descubrimiento de algo nuevo, mientras que 
la innovación incluye todo el proceso desde la concepción hasta la comercializa-
ción.  
La innovación se concibe entonces como un proceso dinámico, continuo y 
sistemático de administración y explotación del cambio técnico y que, mediante la 
integración de un paquete tecnológico, logra insertar en el mercado productos nue-
vos o mejorados, desarrollar mejores procesos, servicios o técnicas de gestión u orga-
nización. Kline y Rosenberg (1986) comparten esta visión de la innovación como 
proceso, pero añaden que la innovación no debe entenderse como un proceso 
lineal bien delimitado y encadenamiento automático, sino como un sistema de 
interacciones y retroalimentaciones entre diferentes factores y actores, cuya expe-
riencia y conocimientos se refuerzan mutuamente y se acumulan. Es por ello que es 
estratégico para una organización establecer mecanismos de interacción eficientes, 
no solo en el nivel interno sino con instituciones externas que pueden ayudar a 
innovar. Adicionalmente, para Gellatly y Peters (1999), el concepto de proceso de 
innovación se refiere a elementos clave, tanto entradas como salidas, de una estra-
tegia de innovación con el conjunto de objetivos que los nuevos productos, servi-
cios o negocios están designados a conseguir, junto con una variedad de fuentes, 
tanto internas como externas, que contribuyen a su desarrollo. 
Actualmente, se ha propuesto el concepto de Innovación abierta o “Open In-
novation”, en el cual, como lo indica Almirall (2007), se concibe la innovación co-
mo un proceso, en donde los actores internos y externos tienen un protagonismo 
similar. Es una innovación basada en la experimentación y en la colaboración entre 
empresas, universidades, sector público y, por supuesto, usuarios. Es costumbre 
representar la innovación abierta como se muestra en la Figura 4-1, en donde se 
descarta un modelo lineal y se presenta un modelo donde los nuevos productos 
provienen tanto de fuentes internas como externas y donde estas pueden entrar a 
formar parte del proceso de innovación en todos los puntos de la cadena hasta 
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llegar al producto final (contemplando las innovaciones no sólo como input en el 
proceso, sino también como output).  
Figura 4-1. Open Innovation (Innovación abierta) 
 
Fuente: Adaptado de Chesbrough (2006) 
Las principales características que se resaltan de este proceso son: i) se parte 
de la premisa de que la información y el conocimiento son abundantes y están am-
pliamente distribuidos, ii) en modelos anteriores el origen de la innovación era la 
organización, en esta propuesta la innovación entiende que los actores internos y 
externos tienen un papel similar, iii) en modelos anteriores el fin principal era ubicar 
en el mercado el mejor producto posible (usabilidad, estudios de validación de 
mercado, etc.), en esta propuesta se incluye la experimentación (living labs) tanto en 
producto como en modelos de negocio, iv) aparecen intermediarios en el proceso 
de innovación que proporcionan acceso a la información, financiación, etc. y final-
mente reducen los costes de transacción, v) el modelo de negocio tiene un papel 
dual en la selección de productos y servicios por los que apostar y en la búsqueda y 
la creación activa de modelos que permitan comercializar aquellas ideas que no 
encajan en el modelo de negocio actual, vi) se consideran proyectos aunque estos 
no encajen en el modelo de negocio, dado que pueden ser relevantes ya sea por-
que se dirigen al propio mercado o a mercados potenciales donde es posible captu-
rar valor, vii) se entiende a la innovación como un proceso global, de esta manera 
las unidades de negocio no sólo compiten internamente sino también con el exte-
rior, viii) hay un papel proactivo de la gestión de la propiedad intelectual a través de 
licencias o incluso donación de patentes y ix) se incluyen un conjunto de métricas 
Investigación Desarrollo 
Proyectos de 
investigación 
Nuevo mercado 
Mercado actual 
Límite de la organización 
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en la evaluación del proceso de innovación (actividades de innovación fuera de la 
empresa, número de partnerships, número de spin-offs, etc.).  
Lichtenthaler U., quien es un referente mundial en el desarrollo y aplicación 
del concepto de open innovation, indica que este tipo de innovación integra la 
investigación sobre la gestión del conocimiento, la capacidad de absorción y capa-
cidades dinámicas que consideran la exploración del conocimiento, la conservación 
y la explotación dentro y fuera de los límites de una organización. Al incluir el con-
cepto de capacidad de absorción se refiere a la capacidad de una empresa para 
gestionar con éxito su base de conocimientos a través del tiempo (Lichtenthaler, U. 
y Lichtenthaler, E, 2009). 
Uno de los principales enfoques desde donde se fortalecen las acciones hacia 
la innovación, es la tecnología. Es por ello que la innovación tecnológica integra 
varios de estos conceptos y se concibe de manera holística como un proceso que 
consiste en relacionar oportunidades con necesidades, generando un paquete tec-
nológico que tiene por objetivo introducir o modificar productos o procesos en el 
sector productivo con su consecuente comercialización. Según Waissbluth (1990) la 
innovación tecnológica consta de etapas basadas en la información técnica del en-
torno, así: i) reconocimiento de la oportunidad, ii) generación de la idea, iii) formu-
lación de la idea, iv) solución del problema, v) desarrollo y uso, y vi) difusión de la 
solución.  
Por otro lado es preciso mencionar el reciente concepto llamado Innovación 
Oculta o “hidden innovation”, que son las innovaciones de usuarios, sociales y crea-
tivas. Nesta (National Endowment for Science, Technology and Arts, 2007, p. 4), 
líder en el desarrollo de este concepto, menciona que se refiere a las actividades 
que se no ven reflejadas en los indicadores tradicionales como las inversiones for-
males en I+D o en patentes concedidas. Esta innovación tiene lugar fuera de los 
sectores de ciencia y tecnología. Por ejemplo, a pesar que las innovaciones tecnoló-
gicas se desarrollan a menudo en el sector de petróleo y gas a través de actividades 
de exploración petrolera, éstas no se encuentran en las mediciones de la innovación 
debido a la exploración de petróleo no se cuenta como una actividad formal de 
I+D.  
4.1.1 Tipos de innovación  
Existen distintos tipos de innovación, clasificados de acuerdo con varios en-
foques. Así, por ejemplo, Gallouj y Weinstein (2007) la clasifican según el grado de 
novedad, así: radical (creación de un producto totalmente nuevo), de mejora (mejo-
rar ciertas características sin realizar ningún cambio sobre la estructura del producto 
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o sistema), incremental (la estructura general del producto o sistema permanece, 
pero se modifica marginalmente a través de la adición de características técnicas o 
de servicio o a través de la sustitución de algunos de estos elementos), ad hoc (solu-
ción a un problema particular que se lleva a cabo mediante la interacción de las 
personas involucradas en el problema) y de nueva combinación (surge de explorar 
las posibilidades abiertas por nuevas combinaciones de diferentes características 
técnicas y de servicio). En este sentido, la innovación puede surgir de varias mane-
ras, desde la simple mejora de un producto, hasta una manera radical de manejar 
un negocio. Sin embargo, Takala (2007) realiza una nueva propuesta de clasifica-
ción según se muestra en la Tabla 4-1. 
Tabla 4-1. Ejemplos de tipos de innovación propuestos por Takala en el año 2007 
Tipo Producto Servicio Proceso Modelo de negocio 
Transformación 
(Disruptiva) 
Carros en lugar 
de caballos, E- 
mails en lugar de 
cartas 
Bancos Virtuales, 
GPS, servicios 
basados en 
ubicación 
Personal customiza-
tion, Nike ID 
Modelos de negocio 
basados en la publi-
cidad, Google 
Radical (Bre-
akthrough 
innovation) 
Carros         
impulsados por       
hidrógeno 
Un nuevo tipo 
de hipoteca, 
mapas digitales 
Diseño rápido y 
procesos de     
mensajería 
Distribución de 
ventas en línea, 
compañías de capital 
de riesgo 
Incremental 
(desarrollo 
continuo) 
Un nuevo mode-
lo de carro 
Versiones de 
mapas nuevos y 
más precisos 
Mejoramiento de un 
proceso productivo 
Entretenimiento y 
Spas 
Fuente: Takala, 2007. 
 
Por otro lado, manuales expedidos por la OECD
36
 (Oslo, Frascatti y demás 
trabajos) y otros autores indican tipos adicionales de innovaciones las cuales se des-
criben en la Tabla 4-2 .  
Tabla 4-2. Tipos de innovación de acuerdo con su enfoque 
Tipo Descripción 
Innovación 
en productos 
Según la OECD (1992) se puede ver de dos formas: la primera como un producto tecnoló-
gicamente nuevo, la combinación de existentes con nuevos usos o la aplicación de un 
nuevo conocimiento; la segunda forma es la de un producto existente tecnológicamente 
mejorado, esto se puede dar por el uso de componentes o materiales de mejor desempeño 
o por un producto complejo compuesto de un conjunto de sub-sistemas técnicos integra-
dos que pudo haber sido mejorado a través de cambios parciales en alguno de los subsis-
temas que lo conforman., Tal y como lo plantean los ejemplos de Takala (2007) y Gallouj y 
Weinstein (2007) estos pueden variar según el grado de novedad. 
Innovación 
de negocio 
Hace referencia a las innovaciones en el campo comercial como un nuevo modo de 
distribución, aplicación nueva de un producto conocido, un nuevo sistema comercial, 
actividades tendientes a mejorar las posibilidades de penetración en segmentos específicos 
del mercado mediante cambios en la presentación (acondicionamiento o embalaje, envol-
tura plástica, etc.) o nuevos métodos de entrega del producto. 
                                                     
36
 OECD. Organisation for Economic Co-operation and Development. Sitio web: 
http://www.oecd.org/ 
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Tipo Descripción 
Innovación 
en organiza-
ción y gestión 
Comprende aquellos cambios en la formas de organización y administración del proceso 
productivo, gestión tecnológica, incorporación de estructuras organizativas modificadas 
significativamente e implementación de orientaciones estratégicas corporativas nuevas o 
sustancialmente modificadas (adaptado de Manual de Oslo; (OECD, 1992)). 
Innovación 
arquitectural 
Contribuye a recomponer completamente el conjunto de arquitecturas del producto, de 
los sistemas de producción y de las relaciones con el mercado. Se trata de un concepto 
tecnológico nuevo que rompe con los sistemas de producción establecidos y crea a conti-
nuación nuevos lazos entre el mercado y los usuarios (Ait-El-Hadj, 1990). 
Innovación 
de nicho 
comercial 
Es una apertura interesante y dotada de ventajas para la organización innovadora. Esta 
combinación de mejora tecnológica y de la adecuación a una necesidad latente limitada 
no basta para dar una ventaja duradera frente a la competencia, ya que por regla general 
esta innovación es fácilmente reproducible (Ait-El-Hadj, 1990). 
Innovación 
intangible 
Planteada por Tidd, Bessant y Pavitt (2001), da lugar a aquel conocimiento generado que 
no necesariamente va insertado en el producto. Generalmente, argumenta que la innova-
ción se asocia con cambios físicos, no obstante, las experiencias van dejando un legado de 
conocimiento que dará lugar a cambios no tangibles como, por ejemplo, nuevas maneras 
de hacer el trabajo o estrechar relaciones con clientes y otros mercados. 
Innovación 
de proceso 
Adopción de métodos tecnológicos nuevos o mejorados, incluyendo los métodos de 
distribución, que puede comprender cambios en equipos en la organización de la produc-
ción o ser una combinación de los anteriores, también puede derivarse del uso de un 
nuevo conocimiento. Estos métodos tecnológicos pueden ser aplicados para producir o 
despachar productos tecnológicamente mejorados, lo cual no sería posible usando méto-
dos convencionales de producción o mejorando la producción o despacho de los produc-
tos ya existentes (OECD, 1992). 
 
Adicionalmente, se contempla la innovación de servicio, dado que los servi-
cios se plantean como el sector con más rápido crecimiento en la economía global. 
Fonseca (2006) y Fonseca et al. (2008) referencian que en organizaciones provee-
doras de servicio se debe hacer fuerte énfasis en el desarrollo de procesos, ya que 
las naciones que desean competir en el nivel global necesitarán invertir en términos 
de investigación básica y aplicada e infraestructura de investigación, si desean ser 
competitivas (Uribe, 2009). 
Por otro lado, algunos autores mencionan también que el proceso de inno-
vación vincula las redes en las que se asocia la organización ya sea con otras institu-
ciones, institutos de investigación, centros de desarrollo tecnológicos, laboratorios 
de investigación, entre otros y, como afirma White (2002), la innovación surge en 
medio de conexiones, intersecciones e integración de ideas, en razón a que en la 
medida en que se entra en contacto con otros individuos las ideas se fusionan para 
formar nuevos patrones, estableciendo un sistema de interacciones y retroalimenta-
ciones entre las diferentes funciones y entre participantes, cuya experiencia y cono-
cimientos se refuerzan mutuamente y se acumulan. 
Lo anterior sugiere que la innovación no se limita en definirse como un tipo 
en particular sino que pueden confluir varios tipos en los que es preciso estudiarla 
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en sus variables de entrada, salida, proceso y contexto, lo que se relaciona con el 
concepto antes abordado de Innovación abierta. Adicionalmente, este concepto 
induce al fortalecimiento de la institucionalidad en torno a la innovación y por ello 
el énfasis en los sistemas de innovación que al lograr eficiencia en su quehacer se 
convierten en mecanismos que fortalecen la competitividad. 
4.1.2 Los Sistemas Nacionales de Innovación 
El concepto de Sistema Nacional de Innovación (SNI) fue propuesto por el 
Profesor Christopher Freeman (Freeman, 1987), quien lo definió como la red de 
instituciones del sector público y privado, cuyas actividades e interacciones contri-
buyen a lanzar, importar, modificar y difundir nuevas tecnologías. El SNI puede 
permitir que un país dotado de recursos limitados pueda progresar rápidamente 
gracias a combinaciones apropiadas de tecnologías importadas, trabajos de adapta-
ción y desarrollos nacionales y, en contraste, sus debilidades pueden llevar a una 
dilapidación de los recursos más abundantes mediante la persecución de objetivos 
o la utilización de métodos inadecuados.  
Los actores que participan en un SNI se pueden clasificar de la siguiente ma-
nera (Villavicencio, 2006): i) las empresas, que son usuarias del conocimiento y a la 
vez productoras de tecnología, de bienes y riqueza para la sociedad; ii) las institu-
ciones de educación superior, que forman recursos humanos calificados y que pro-
ducen conocimiento científico, tanto genérico como específico; iii) los centros de 
investigación públicos y privados, que generan conocimiento tecnológico, tecnolog-
ías y técnicas útiles para mejorar los procesos productivos; iv) los organismos inter-
medios públicos y privados que proporcionan servicios tecnológicos, logística pro-
ductiva, consultoría, etc., mediante los cuales favorecen los flujos de conocimiento 
y v) las instituciones y dependencias de gobierno que diseñan e implementan pro-
gramas e instrumentos de fomento productivo, transferencia tecnológica, difusión 
del conocimiento e innovación. 
Tal como señala Nelson (1993), los SNI difieren significativamente de unos 
países a otros, por ejemplo, en el peso que tienen los procesos de aprendizaje por 
la práctica con relación a las actividades de investigación más formalizadas. Reali-
zando una comparación entre el SNI de Colombia y el de otros países
37
, en la Tabla 
4-3 se muestran algunas brechas, confirmando la necesidad de evaluar las políticas y 
los lineamientos establecidos para el desarrollo de la innovación, fortaleciendo pro-
cesos institucionales y de I+D.  
                                                     
37
 Se revisaron aspectos políticos, institucionales y financieros de países como Argentina, Brasil, 
Chile, Estados Unidos, China, Japón, Israel y algunos países de Europa. 
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Tabla 4-3. Brechas en el desarrollo del Sistema Nacional de Innovación (SNI) con respecto a 
algunos países referentes. 
Aspecto Economías desarrolladas Economías emergentes o en desarrollo 
Político 
Se manejan estructuras articuladas 
y claras soportadas por el marco 
legal de cada nación, así como de 
planes estratégicos en el mediano 
y largo plazo que garanticen la 
línea base de los esfuerzos en 
I+D+i. Políticas que se enmarcan 
en el sector público y privado, 
involucrado la industria, la acade-
mia y el Estado. 
Se están estableciendo lineamientos gubernamenta-
les desde los ministerios de CyT. 
En Colombia se comienza a dar importancia a la CyT 
y al papel que desempeña en el desarrollo del país. 
Se requiere valorizar la legitimidad social de la 
educación Superior y la CyT como núcleos del 
desarrollo cultural, económico y social. Además, es 
necesario fortalecer y seguir promoviendo los proce-
sos de establecimiento de políticas para evitar satis-
facer los intereses particulares e integrar a todas las 
instituciones e incentivar a los empresarios a tomar 
riesgos para fortalecer su competitividad y desligarse 
de la total dependencia del Estado. 
Institucional 
Se observa que la base estructural 
de la I+D+i parte del ministerio 
que maneja la CyT o las altas 
comisiones de consejería presi-
dencial, la cual se distribuye en 
instancias de desarrollo a través de 
planes estratégicos que se articulan 
con el soporte industrial y acadé-
mico. 
Se comienzan a manejar conceptos de distribución 
jerárquica de las políticas de CyT a escalas menores, 
representado aún iniciativas válidas, mas no estructu-
ras concretas, considerando las características de ser 
un departamento y no una instancia como un minis-
terio. 
En Colombia aún no existe una estructura sólida y 
articulada en donde existan procesos claros al res-
pecto. Se espera que con la redefinición del SNCTI 
se fortalezcan los mecanismos institucionales para el 
desarrollo de la CyT para la innovación. 
Financiero 
Se cuenta con políticas públicas de 
apoyo por medio de impuestos e 
incentivos a la generación de 
I+D+i y se generan recursos 
desde la universidad y la industria 
que soportan la inversión. Estados 
Unidos es referente con mecanis-
mos de apoyo a las empresas 
derivadas nacidas de las universi-
dades, garantizando que todos los 
programas públicos reserven el 2,5 
% de su presupuesto para ayudar a 
las empresas pequeñas. 
A nivel Latinoamérica, Brasil cuenta con cuatro 
fondos especializados en captación de recursos y 
distribución de los mismos para el fomento de la 
CyT, al igual que Chile, que delimita capital público 
y privado en 8 fondos y 3 programas. 
En Colombia es necesario que aparte de aumentar la 
inversión en las Actividades de Ciencia y Tecnología, 
se continúen promoviendo mecanismos en donde 
las empresas y las universidades contribuyan a la 
generación de recursos con I+D para innovación. 
También, es preciso consolidar y fortalecer el desa-
rrollo de los programas de financiación de CyT en 
Colombia, los cuales se presentan aún de manera 
dispersa y variada según el enfoque que se requiera 
y el campo de acción. 
Fuente: Ramírez (2010) 
 
Los elementos analíticos y propositivos, descritos para Colombia en la Tabla 
4-3, dan cuenta de la necesidad de articular los diferentes actores del SNCTI de 
acuerdo con lo planteado en el capítulo 1, dado que las acciones para la competiti-
vidad deben ser abordadas con la participación de actores de diferentes niveles 
basando su fortalecimiento en la planeación de donde se derivan diversas estrate-
gias. A continuación se describen algunos mecanismos que contribuyen a este obje-
tivo. 
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4.2 Construcción de decisiones inteligentes 
Entendiendo la estrategia tecnológica como se describió en el capítulo 3, se 
percibe ésta como un mecanismo que al contribuir al logro de ventajas sostenibles a 
través de objetivos de largo plazo y programas de acción, se convierte en parte 
esencial de la construcción de decisiones inteligentes aportando así a la gestión de 
la tecnología. Sin embargo, en Colombia no se evidencia una fuerte tendencia en la 
utilización de este tipo de elementos. 
Para el caso de India, el desarrollo académico alrededor del tema de interés 
ha estado liderado por autores como Rakesh Basant y Pankaj Chandra, del Instituto 
Indio de Management Ahmedabad, orientando sus trabajos hacia la evaluación de 
las estrategias tecnológicas de organizaciones indias a través de un marco referencial 
propio, donde se proponen cuatro clases de estrategias tecnológicas: i) realización 
de actividades de I+D, ii) adquisición de tecnología extranjera, iii) combinación de 
las estrategias i y ii, y iv) no implementar ningún tipo de estrategia. Asimismo, se 
destacan por explorar el impacto de las características de la industria y de la organi-
zación (por ejemplo, tamaño, participación de capital extranjero, etc.), así como de 
la naturaleza de la tecnología en el contenido de una estrategia tecnológica.  
Por otra parte, autores como Somnath Mishra, S.G Deshmukh y Prem Vrat, 
todos del Departamento de Ingeniería Mecánica del Instituto de Tecnología de 
Nueva Delhi, enfatizan en la utilización del pronóstico tecnológico (Technological 
Forecasting) como una herramienta eficaz para el establecimiento de estrategia tec-
nológica. Ajit Prasad, profesor del área de management, economía y estrategia del 
Instituto Internacional de Management de Nueva Delhi, examina la relación entre 
estrategia corporativa, estrategia de manufactura y la estrategia tecnológica. 
En China, Ziqui Liao profesor del Departamento de Finanzas y Ciencias de la 
Decisión de la Hong Kong Baptist University, ha trabajado en el entendimiento de 
la sinergia existente entre las estrategias competitivas y el I+D corporativo, anali-
zando empresas australianas de alta tecnología de los sectores industriales de: tec-
nologías de la información, productos farmacéuticos y la biotecnología. De la misma 
manera, junto a Michael Tow Cheung docente de la Escuela de Economía y Finan-
zas de la Universidad de Hong Kong, realizaron un análisis similar para empresas 
japonesas de alta tecnología en electrónica de consumo, comunicaciones, maquina-
ria de precisión y productos farmacéuticos. Para el 2008 Chen Jin, He Yu-Bing y Jin 
Xin, el primero de la Escuela de Administración Pública, y los demás de la Escuela 
de Management de la Universidad de Zhejiang, realizaron un estudio sobre los 
factores que influyen en la adecuación entre la estrategia tecnológica y la estrategia 
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corporativa, identificando cuatro factores: i) entorno externo, ii) la alta dirección, iii) 
los recursos tecnológicos y iv) la capacidad de convergencia de la organización. 
El tema de tecnología y estrategia, como un factor importante tanto para los 
países como las empresas, es trabajado en Turquía por Harun Taskin y Mehmet Riza 
Adali del Departamento de Ingeniería Industrial de la Universidad de Sakarya. 
Mientras que Omer Liwarcin y Baybars Soyak del Departamento de Negocios y 
Administración de la Universidad de Yeditepe en Turquía desarrollan un modelo 
vectorial de estrategia tecnológica con el propósito de plantear una herramienta 
para la medición de la estrategia tecnológica real de la organización. Hacia el 2008, 
A. Celebi y S. Gozlu del Departamento de Management e Ingeniería de la Universi-
dad Tecnológica de Intanbul presentan la estrategia tecnológica como una herra-
mienta de planificación estratégica y estudian el caso de Siemens.  
Para realizar el análisis en los países latinoamericanos se consideraron los 
principales eventos internacionales efectuados en relación con gestión tecnológica: 
Seminario Latino-Iberoamérica de Gestión Tecnológica (de ALTEC), Congreso Inter-
nacional de la Academia de Ciencias Administrativas (de ACACIA) y Simposio de 
Gestión de Innovación Tecnológica. Un análisis cienciométrico en estos tres eventos 
representativos para la región revela una importante dinámica en lo que respecta a 
esta temática. Para el periodo 2001-2009 se encontraron 47 trabajos relacionados. 
Estos trabajos se concentran en tres países Brasil (27 publicaciones), México (10 
publicaciones) y Colombia (7 publicaciones), aunque Costa Rica y Cuba figuran con 
1 publicación cada uno. 
En Brasil sobresale Carlos A. Hemais del Grupo de Gestión Tecnológica de la 
Universidad Federal de Rio de Janeiro, quien ha realizado dos de sus publicaciones 
conjuntamente con Vicente de Paulo Santos Cerqueira, centrando sus trabajos en la 
estrategia tecnológica en uno de los sectores industriales más destacados en Brasil: 
La Industria de Transformación de Polímeros. A esta misma institución, pero a la 
Escuela de Química, pertenece José Vitor Bomtempo, quién conjuntamente con 
Paulo Luiz de Andrade Countinho, de la empresa Petroflex Industria y Comercio 
S.A, han planteado una postura sobre la integración de la estrategia de negocio y la 
estrategia tecnológica, así como sobre las dimensiones de este último tipo de estra-
tegia. Finalmente, Maria Fatima Ludovico de Almeida, de Petrobras, en el 2005 
presentó la experiencia de esta industria petrolera en la definición de directrices 
tecnológicas corporativas. 
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Para conocer el trabajo académico que en el tema de estrategia tecnológica 
se ha realizado en Colombia se recurrió a la Red ScienTi de Colciencias
38
, a los catá-
logos de las bibliotecas de las principales universidades, al Índice SciELO Colombia 
y a las memorias del Congreso Internacional de Gestión Tecnológica e Innovación 
organizado en el país. Al realizar una búsqueda por productos con la palabra “estra-
tegia tecnológica”, se encontraron 14 trabajos los cuales se presentan en la Tabla 4-
4. Diez de los trabajos han sido elaborados en la última década, lo cual revela que 
el tema en el medio académico nacional es reciente. El enfoque general que pre-
domina en dichos trabajos es el reconocimiento de la articulación entre la estrategia 
corporativa y la estrategia tecnológica, así como la relación existente entre esta últi-
ma y la planeación estratégica. 
Tabla 4-4. Productos académicos colombianos relacionados con la estrategia tecnológica 
Producto Año Autor Institución Tipo de Producto 
Alineamiento entre la 
estrategia corporativa y la 
estrategia tecnológica y 
de innovación en una 
muestra empresarial de 
diferentes regiones de 
Colombia. 
2010 
Leonardo 
Pineda Serna 
Universidad del Rosario 
Artículo en la Revista 
Investigación y 
Desarrollo – Univer-
sidad del Norte - 
Barranquilla 
Análisis de la estrategia 
tecnológica empresarial y 
su articulación con el 
plan estratégico en la 
corporación de ciencia y 
tecnología para el desa-
rrollo de la industria 
naval, marítima y fluvial 
(Cotecmar) 
2010 
José David 
Quintero y 
Alejandro 
Sejnaui 
Corporación de Ciencia 
y Tecnología para el 
Desarrollo de la Indus-
tria Naval, Marítima y 
Fluvial (Cotecmar) 
Ponencia en el 
Congreso Interna-
cional de Gestión 
Tecnológica e 
Innovación 
Aportes de un sistema 
regional de Innovación a 
la Cadena Piscícola del 
Cauca colombiano 
2008 
Deycy Janeth 
Sánchez, 
Adolfo León 
Plazas y Luz 
Stella Pem-
berthy 
Universidad del Cauca. 
Grupo de Investigación 
en Modelos Regionales 
de Competitividad y 
Centro Regional de 
Productividad e Inno-
vación del Cauca 
(CREPIC) 
Ponencia en el 
Congreso de Siste-
mas de Innovación 
para la Competitivi-
dad SINNCO 
Método de planeación 
tecnológica para agroca-
denas de productores 
rurales de pequeña escala 
en el Cauca 
2008 
Deycy Janeth 
Sánchez, 
Adolfo León 
Plazas y 
Sandra Patri-
cia Rebolledo 
Universidad del Cauca 
Grupo de Investigación 
en Modelos Regionales 
de Competitividad y 
Centro Regional de 
Productividad e Inno-
vación del Cauca 
(CREPIC) 
Ponencia en el 
Congreso Interna-
cional de Gestión 
Tecnológica e 
Innovación 
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 Sistema de información Scienti., Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Inno-
vación (Colciencias), on line. Disponible en: www.colciencias.gov.co/scienti 
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Producto Año Autor Institución Tipo de Producto 
Metodologías y Herra-
mientas para la evalua-
ción de tecnologías en 
función del desarrollo de 
un plan tecnológico 
orientado a la innovación 
en las instituciones 
prestadoras de servicios 
de salud 
2008 
Viviana 
Andrea 
Gutiérrez, 
Andrés Felipe 
Valencia y 
Oscar Mauri-
cio Vásquez 
Pontificia Universidad 
Javeriana – Sede Cali 
Grupo de Investigación 
Formas Sociales de 
Organización para la 
Producción 
Ponencia en el 
Congreso Interna-
cional de Gestión 
Tecnológica e 
Innovación 
El gobierno electrónico: 
estrategia tecnológica 
hacia la modernización 
del Estado 
2006 
Jaime Antonio 
Quiceno 
Escuela Superior de 
Administración Pública 
(ESAP) 
Artículo en la Revista 
de la Facultad de 
Pregrado – Escuela 
Superior de Adminis-
tración Pública ESAP 
Generación de estrategia 
tecnológica en PYMES a 
través de la implementa-
ción de un sistema de 
inteligencia. Caso: Em-
presa del sector biotec-
nológico vegetal en 
Colombia 
2005 
Oscar Fer-
nando Caste-
llanos, Jineth 
Rosero y Luz 
Marina Torres 
 
Universidad Nacional 
de Colombia – Bogotá 
Grupo Interdisciplinario 
de Investigación Bio-
Gestión 
Ponencia en el 
Congreso Anual de 
la Academia de 
Ciencias Administra-
tivas 
De la planeación estraté-
gica a la planeación 
tecnológica 
2005 
Deycy Janeth 
Sánchez 
Universidad del Cauca. 
Grupo de Investigación 
en Modelos Regionales 
de  Competitividad 
Artículo en la Revista 
el Hombre y la 
Máquina – Universi-
dad Autónoma de 
Occidente - Cali 
Preciado y 
Ricardo 
Álvarez 
Latinoamerican Tech-
nical Center, Johnson & 
Jonson 
Aplicación de un modelo 
de inteligencia para la 
definición de estrategia 
tecnológica en diferentes 
niveles de complejidad 
institucional. 
2005 
Oscar Fer-
nando Caste-
llanos, Jineth 
Rosero y Luz 
Marina Torres 
Universidad Nacional 
de Colombia – Bogotá 
Grupo Interdisciplinario 
de Investigación Bio-
Gestión 
Ponencia en el 
Seminario Latinoa-
mericano de Gestión 
tecnológica (de 
Altec). 
Análisis de patentes como 
instrumento para la 
generación de conoci-
miento y de estrategia 
tecnológica 
2005 
Oscar Fer-
nando Caste-
llanos, Clau-
dia Nelcy 
Jiménez, 
Freddy Var-
gas, Andrés 
León y Mauri-
cio Montañez 
Universidad Nacional 
de Colombia – Bogotá 
Grupo Interdisciplinario 
de Investigación Bio-
Gestión 
Ponencia en el 
Encuentro Interna-
cional de Gestión 
del conocimiento y 
de la Calidad 
Una estrategia tecnológi-
ca para la integración de 
información cartográfica 
en la infraestructura 
colombiana de datos 
espaciales 
2003 
Camilo 
Mercado 
Potinficia Universidad 
Javeriana – Sede Bogo-
tá 
Tesis de Pregrado de 
Ingeniería de Siste-
mas 
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Producto Año Autor Institución Tipo de Producto 
La estrategia empresarial 
y la estrategia tecnológica 
en las organizaciones 
colombianas: el caso de 
Bogotá Cundinamarca. 
2001 
Margarita 
Virviescas 
Mendoza 
Pontificia Universidad 
Javeriana – Sede Bo-
gotá 
Tesis de Pregrado en 
Administración de 
Empresas 
Estrategia Tecnológica 
empresarial: una aproxi-
mación desde la perspec-
tiva del aprendizaje 
tecnológico para países 
latinoamericanos 
1993 
Jorge Robledo 
Velázquez 
Universidad Nacional 
de Colombia – Sede 
Medellín 
Ponencia en el 
Seminario Latinoa-
mericano de Gestión 
tecnológica (Altec). 
Estrategias Tecnológicas 
para el desarrollo energé-
tico nacional 
1987 
Luis Guiller-
mo Perry 
Rubio 
No Disponible 
Ponencia en el Foro 
Nacional sobre 
Política de Ciencia y 
Tecnología para el 
Desarrollo 
Fuente: Elaboración propia a partir de información obtenida de  Red ScienTi de Colciencias, catá-
logos de las bibliotecas de las principales universidades, Índice SciELO Colombia y Congreso Internacio-
nal de Gestión Tecnológica e Innovación. 
 
Dos universidades, cada una con tres publicaciones sobresalen en los pro-
ductos relacionados con la temática:  
1) Universidad del Cauca, con el grupo de investigación en Modelos Regio-
nales de Competitividad y el Centro Regional de Productividad e Innovación del 
Cauca (CREPIC), quienes conciben que la estrategia tecnológica determina los li-
neamientos bajo los cuales se diseñan perfiles de proyectos de investigación y desa-
rrollo tecnológico. En su trabajo plantean un modelo de planeación tecnológica 
contextualizado a las particularidades de las agrocadenas rurales de pequeña escala 
del Cauca. El método está compuesto por tres elementos: i) diagnóstico, el cual 
permite tanto establecer el estado actual de la organización como realizar un análi-
sis competitivo, reconociendo las oportunidades de la organización, ii) la elección 
de una estrategia tecnológica y iii) la elaboración de una cartera de proyectos de I+D. 
2) Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá, con el Grupo Interdisci-
plinario de Investigación en Gestión, Productividad y Competitividad BioGestión, 
los cuales proponen para la generación de estrategias tecnológicas, la implementa-
ción de un Sistema de Inteligencia; el cual Torres, García y Castellanos (2008) defi-
nen como un instrumento integrador de herramientas de gestión tecnológica que 
permite llevar a cabo el proceso de búsqueda, manejo y análisis de información, 
que al transformarla en conocimiento permite la adecuada gestión de los recursos a 
través de la generación de planes y estrategias tecnológicas para una toma de deci-
siones acertadas. El sistema, según Castellanos, Torres y Rosero (2005), está basado 
en tres subsistemas fuertemente interrelacionados: i) la implementación de herra-
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mientas de gestión tecnológica que manejan información con diferentes atributos, 
ii) la generación de conocimiento a través de la transformación de datos en infor-
mación con valor estratégico y iii) la formulación e implementación de estrategias 
acordes con las políticas de la organización que faciliten la toma de decisiones. 
Estos subsistemas no son secuénciales, sino que se complementan entre sí por ser 
un proceso complejo con corrientes de retroalimentación.  
Dentro del primer subsistema de Inteligencia se han contemplado herramien-
tas de evaluación de información del pasado, del presente y aún del futuro, ya que 
se considera que las organizaciones, sectores o regiones deben tener en cuenta 
varios focos de estudio para llegar a construir estrategias acertadas que representen 
y proyecten adecuadamente sus objetivos en el corto, mediano y largo plazo. A 
continuación se describe uno de los mecanismos recientemente usados para la 
exploración del futuro. 
4.3 Métodos robustos para el estudio del futuro  
La competitividad, como se ha analizado en capítulos y acápites anteriores, 
es influenciada por mecanismos como la innovación y la generación de estrategias 
en los cuales la variable tecnológica es de gran relevancia. Dentro de estos meca-
nismos se ve la necesidad de contar con herramientas que permitan la definición de 
un futuro con el cual marcar una ruta de acción para generar desarrollo, como lo 
plantean Rieck y Dickson en su modelo de generación de estrategia tecnológica (ver 
capítulo 3). 
En diferentes momentos del tiempo esta inquietud ha dado paso a la genera-
ción de diversas herramientas para el estudio del futuro (previsión, predicción, 
prospectiva y pronóstico), que al centrarse en la variable tecnológica requieren de 
robustez en el tratamiento de información que permitan precisar dinámicas de esta 
variable y fortalecer la generación de estrategia.  
En los últimos años, en países emergentes se han venido aplicando métodos 
de prospectiva, como se evidencia más adelante, que usan epistemos provenientes 
de las ciencias sociales basados en la generación de consensos a partir de subjetivi-
dades y conjeturas (Godet, 1996; Medina, 2000), caso en el cual incluso se llega a 
plantear la inocuidad de la matemática y se refuta el aporte de la probabilidad. En 
ese contexto, la aplicación de métodos prospectivos en entornos empresariales y de 
desarrollo científico y tecnológico, denominado como Tecnoconjetura
39
, supone un 
                                                     
39
 Hace referencia al uso de herramientas provenientes de epistemologías de conjetura para di-
reccionar la variable tecnológica, lo cual genera estrategias inexactas debido a que se requiere una mayor 
rigurosidad para el direccionamiento de esta variable (Castellanos, Fúquene y Ramírez, 2011). 
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reto mayor para su adecuada asimilación, sustentados en lo que Bunge (1998) de-
nomina filosofías blandas, en contextos soportados en la tradición de la filosofía 
dura o de base cartesiana y cuantitativa, ante lo cual, en complemento a los esfuer-
zos anteriores, hoy se hace imperativa la generación de desarrollo tecnológico a 
partir de métodos rigurosos para el fortalecimiento de los aparatos productivos en 
sus componentes duros, tales como el pronóstico. 
El pronóstico, al ser definido por Miklos y Tello (1997) como “… aquel que 
se refiere al desarrollo de eventos futuros generalmente probables y representa jui-
cios razonados sobre algún resultado particular que se cree el más adecuado para 
servir como base de un programa de acción”, posee la rigurosidad mencionada 
gracias a su integridad, complejidad, carácter multidisciplinar y claridad (Burita, 
2002). Como resultado se obtiene información verificable que se convierte en un 
insumo robusto para la toma de decisiones acertada en las organizaciones, aña-
diendo de esta manera un componente que disminuye la incertidumbre. Dichas 
características permiten retomarlo como opción para ser aplicado en ámbitos como 
el tecnológico. 
Existen, adicionalmente, unos atributos del pronóstico que lo hacen adecua-
do para el ámbito tecnológico. Éstos están relacionados con: i) la pertinencia para el 
tratamiento de la variable tecnológica, ii) el análisis de las fases del ciclo tecnológico 
y iii) la adaptabilidad a las dinámicas del mercado local. Cada uno se presenta a 
continuación. 
- Pertinencia para el tratamiento de la variable tecnológica 
Para la generación de estrategia tecnológica a partir del análisis de tendencias 
es determinante orientar cada una de las herramientas posibles de gestión hacia su 
aplicación eficiente y concreta, a partir de las especificidades del contexto de apli-
cación de la tecnología. Camacho (1999) indica que cuando se habla de generación 
y asimilación tecnológica no se hace alusión exclusivamente a los medios emplea-
dos en la producción, sino también a las técnicas administrativas. En este contexto 
parece evidente que la tecnología blanda deriva su progreso de las ciencias huma-
nas y sociales, y la tecnología dura, de la aplicación sistemática de los hallazgos de 
las ciencias físicas y naturales. De estos hechos se establece que las dos tecnologías 
son complementarias y necesitan desarrollarse indisolublemente unidas para alcan-
zar sus metas.  
Los métodos de análisis de futuro como la predicción, la previsión y la pros-
pectiva, al ser relacionados desde sus bases estructurales con las ciencias humanas y 
sociales, fortalecen principalmente la tecnología blanda, mientras el pronóstico, 
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desde una visión determinística, se orienta en gran medida a soportar la tecnología 
dura (relacionada con las tecnologías de proceso, equipo y operación), la cual es 
susceptible de medición.  
A partir de lo anterior, y teniendo en cuenta que en el camino hacia la com-
petitividad del desarrollo tecnológico en la actualidad requiere del fortalecimiento 
desde la base de los procesos de transformación, se evidencia la pertinencia y apli-
cabilidad del concepto de métodos robustos de pronóstico.  
- Análisis de las fases del ciclo tecnológico 
Cada tecnología presenta un ciclo de vida que pasa por las fases de investi-
gación y desarrollo, crecimiento, expansión, madurez y declinación, en semejanza a 
la curva S del ciclo de producto (Meredith and Mantel, 1995). Sin embargo, el 
fenómeno que origina estas fases en el ciclo de la tecnología es diferente en cada 
caso. Según The Economist (2008), se pueden evidenciar dos periodos consecutivos 
en los que es posible observar los ciclos de desarrollo de la tecnología, denomina-
dos: i) instalación (investigación y desarrollo, y crecimiento) y ii) despliegue (expan-
sión y maduración). En el segundo periodo es donde emergen los seguidores y con-
sumidores de tecnologías ya probadas, haciendo énfasis en hacer pertinente, con-
fiable y accesible el uso de la tecnología.  
El entendimiento de cada uno de los ciclos enunciados anteriormente permi-
tirá la identificación del estado de la tecnología. Un sistema productivo, dependien-
do de la posición que desee lograr en el mercado, escoge su tecnología y la etapa 
en que ésta se encuentre
40
.  
Desde la aplicación del pronóstico la propuesta para economías en desarrollo 
es el ciclo de expansión, en donde se encuentra una verdadera oportunidad de 
generar apropiación y asimilación de tecnología, permitiendo el logro de grados de 
innovación radicales e incrementales. Sin embargo, el reto fundamental consiste en 
no caer en el error de la percepción, según la cual en estos países con frecuencia la 
                                                     
40
 Es así como las multinacionales invierten un gran porcentaje de sus ventas en la investigación. 
Sin embargo, las compañías pequeñas en el contexto global, con recursos limitados, se contentan con la 
compra de tecnologías maduras debido a que su estructura no les permite correr demasiados riesgos. En 
el caso de los aparatos productivos de los países emergentes la capacidad de apostarle a invertir en 
desarrollar tecnología de punta en la fase de investigación y desarrollo del ciclo de la tecnología solo se 
puede justificar en muy contadas ocasiones donde se evidencia capacidad real, generada, por ejemplo, 
por una ventaja comparativa diferenciadora, como su biodiversidad. En la fase de crecimiento la inver-
sión requerida es alta, debido a que los nuevos desarrollos se están popularizando. Son las organizacio-
nes con suficientes competencias tecnológicas las que pueden asumir los retos de ser receptores atrevi-
dos en la asimilación de innovaciones recientes. En general, en este periodo de instalación la inversión en 
asimilación tecnológica es alta y de riesgo, por lo cual los jugadores de países con economías de desarro-
llo con frecuencia quedan excluidos. 
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tecnología aceptada como madura para sectores tradicionales y consolidados es, en 
realidad, tecnología en declive o incluso en desusos. Por ello, herramientas como el 
pronóstico en el caso de sectores tradicionales de transformación y manufactura (los 
cuales representan la gran mayoría de aparato productivo local) deberán preferen-
temente dar prioridad al desarrollo desde lo considerado como tecnología madura 
hacia el ciclo de investigación y desarrollo, haciendo énfasis en las tecnologías dis-
ponibles de despliegue, más aún porque en este orden justamente se obtiene mayor 
veracidad y sistematicidad de las capacidades, fortaleciendo los atributos y los 
parámetros de los procesos, así como mejores insumos para el pronóstico. 
- Adaptabilidad a las dinámicas del mercado local 
Las especificidades de la variable tecnológica están relacionadas con el tipo 
de economía de la cual provenga. El pronóstico debe estar en capacidad de res-
ponder a las necesidades de las economías desarrolladas y las emergentes para po-
der constituirse como una herramienta flexible que integre los diferentes contextos 
de la tecnología.  
La aplicación del pronóstico en economías avanzadas se ha dado desde hace 
varios años, por lo que se pueden reconocer sus características y los métodos de-
sarrollados para realizarlo, como se presenta posteriormente. De otro lado, su apli-
cación en economías emergentes no ha sido difundida de manera sobresaliente por 
lo que es preciso determinar cuáles son las particularidades de este tipo de econom-
ías para que el pronóstico en el ámbito tecnológico pueda responder adecuada-
mente a esas necesidades. 
Para este caso, según lo planteado por Prahalad (2003)
41
, las necesidades de 
las personas de la base de la pirámide poseen características que están relacionadas 
con las costumbres y la cultura en la que se desarrollan. Por tanto, para poder im-
plementar una herramienta de direccionamiento estratégico de la variable tecnoló-
gica en economías emergentes se recomienda retomar las particularidades de la 
base de la pirámide tales como: i) poder adquisitivo mucho más bajo que el de un 
país desarrollado, ii) aceptación de soluciones híbridas (mezcla de tecnología madu-
ra y en crecimiento), iii) necesidades enfocadas principalmente en productos bási-
cos y con bajo empleo de recursos para su fabricación, iv) demanda de reajustes 
radicales en productos provenientes de culturas desarrolladas, v) enfoque en servi-
                                                     
41
 Plantea una oportunidad de negocio al enfocarse en consumidores considerados como pobres 
en el mundo, denominándolos base de la pirámide. De allí que la mayoría de los países, en desarrollo o 
de economías emergentes, sean denominados como base de la pirámide y puedan potencializarse a 
partir de los principios de innovación planteados por este autor. 
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cios, vi) exigencias en el aprendizaje del uso de los productos y vii) flexibilidad en 
mecanismos de comercialización y arquitectura, entre otros. 
Lo anterior es propuesto debido a que los desarrollos a formular deben ser 
dirigidos a la satisfacción de las necesidades de la mayoría de las personas. De 
acuerdo con ello, se debe tener en cuenta la pertinencia del pronóstico recomen-
dando que sea un elemento de diferenciación que permita a las economías emer-
gentes establecer nuevas tecnologías y productos, conociendo de antemano los 
cambios tecnológicos, y mejorando las capacidades tecnológicas para responder a 
los mercados cambiantes del mundo actual.  
Es así como se plantea el pronóstico como una herramienta útil y diferencia-
dora que permitirá a las economías emergentes proponer desarrollo tecnológico a 
partir de un método sistemático, flexible y adaptable. Las principales beneficiadas 
serán las tecnologías duras, no solo desde la novedad, sino con mayor pertinencia 
desde la apropiación. Su objetivo es fortalecer la competitividad dando respuesta a 
las características del mercado interno y de economías emergentes, como el caso de 
la base de la pirámide que puede ser la oportunidad para abordar este mercado a 
través de este tipo de herramientas. 
4.3.1 Conceptualización del pronóstico tecnológico 
El pronóstico tecnológico, como lo plantea con Jantsch (1967), surge como 
respuesta a la necesidad de identificar formas objetivas, técnicas y científicas de 
planificar y evaluar el futuro de la tecnología con el fin de anticiparse a los niveles 
de funcionamiento y encontrar caminos para alcanzar objetivos de funcionamiento 
factibles. 
A partir de los conceptos descritos en Castellanos et al. (2011), donde se 
enuncian a autores como: Jantsch (1967), Render y Heizer (1996), Coates (1999), 
Martino (2003), Porter et al. (2004), Medina (2007), Wang et al. (2007), Linstone 
(2010), Brigth (1978), Twiss (1992), Loveridge (1996), ESTO (2001) y Vanston 
(2003), algunos (los cinco últimos) también citados por Nosella et al. (2008) y tradu-
cidos de Solleiro et al. (2009), se evidencia que en general el Pronóstico Tecnológico 
(PT) está enfocado a conocer con anticipación la tasa y dirección del cambio tec-
nológico y, además, a facilitar el proceso de la toma de decisiones en cuanto a la 
reducción del riesgo en el desarrollo tecnológico, tal y como lo confirma Yoon y 
Park (2007).  
De acuerdo con lo anterior, se entiende el pronóstico tecnológico como un 
conjunto de etapas sistémicas para la identificación temprana e inferencia probabilís-
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tica del cambio y los impactos de la tecnología en un cierto momento en el futuro, 
con el fin de reunir elementos de toma de decisiones adecuadas sobre aquellas tec-
nologías que probablemente generarán los mayores beneficios económicos y sociales 
al contexto donde se aplique.  
Como toda herramienta de gestión, el pronóstico posee un método de reali-
zación que, según Castellanos et al. (2011), cuenta con una amplia gama de técni-
cas que se establecen en la literatura. De éstas, las más representativas se han clasi-
ficado adaptando el planteamiento desarrollado por Popper (2008) para las técnicas 
de prospectiva, debido a que algunas de ellas son compartidas por herramientas 
como el pronóstico y la prospectiva, pero es en el pronóstico en donde se relacio-
nan en mayor medida con el criterio de evidencia descrito por este autor. 
A partir de otras formas de clasificación de las técnicas, según el tipo de in-
vestigación (cuantitativa o cualitativa) y según el tipo de enfoque (normativa o ex-
ploratoria), se consolida el Diamante del pronóstico, tal como se observa en la Figu-
ra 4-2.  
Figura 4-2. Diamante del pronóstico tecnológico 
 
Fuente: Fúquene (2010) 
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Las diferentes formas de clasificación surgen a partir de autores relevantes ta-
les como Glenn, Porter y Coates, quienes en diversas ocasiones han realizado inves-
tigaciones para categorizar las técnicas empleadas en el desarrollo del pronóstico 
tecnológico. 
4.3.2 El pronóstico tecnológico en economías emergentes 
Para evidenciar la aplicación de herramientas determinísticas en economías 
emergentes, principalmente en Latinoamérica, se realizó un análisis cienciométrico 
a partir de búsquedas en bases de datos
42
, obteniendo información sobre países 
como México, Chile, Brasil, Argentina y Colombia.  
De acuerdo con Medina (2006), los estudios de futuro en Latinoamérica co-
menzaron a conocerse en los años 60´s cuando se realizaron los primeros ejerci-
cios, particularmente en México, Argentina y Brasil a partir de puntos de referencia 
como la Fundación Javier Barrios Sierra, la Fundación Bariloche, la Universidad de 
Sao Paulo y la Universidad de Campinas, respectivamente. En ese período se ideó 
el modelo Bariloche, quizás el más agudo y crítico modelo global realizado hasta la 
fecha. Dicho período de introducción de los estudios de futuro duró hasta los años 
80´s, cuando creció el interés por el modelo de tipo econométrico y se adhirieron a 
las iniciativas algunas instituciones internacionales como el Sistema Económico Lati-
noamericano (SELA) y la Unesco. En la década de los noventa, Colombia, Venezue-
la, Cuba y Chile pusieron en marcha diferentes tipos de procesos orientados al de-
sarrollo territorial. Asimismo, es relevante la fundación de numerosos centros de 
prospectiva a partir de la segunda mitad de la década. 
Según Mari (2003), en América Latina se han llevado a cabo actividades en 
cuanto a estudios de futuro, principalmente en prospectiva tecnológica, tales como: 
i) el proyecto piloto de transferencia de tecnología de la OEA y la inteligencia tec-
nológica, ii) el proyecto prospectiva tecnológica en América Latina (PTAL), iii) el 
proyecto alta tecnología América Latina 2000 (ATAL-2000), iv) la reunión OEA-
ADEST, v) el comité de ciencia y tecnología (COLCYT) de SELA, vi) el proyecto de 
escenarios regionalizados, vii) el grupo de Buenos Aires y el Grupo de Lisboa y viii) 
las iniciativas de UNIDO: proyecto IPROTEC y proyecto regional latinoamericano. 
Este autor enuncia que las metodologías utilizadas han sido modelos matemáticos 
de simulación, proyectos piloto de transferencia de tecnología, búsqueda y manejo 
inteligente de la información tecnológica, escenarios, monitoreo de tendencias de 
                                                     
42
 Inicialmente se contempló una búsqueda relacionada con el tema: “pronóstico + tecnología”, 
sin embargo, los resultados encontrados fueron nulos, evidenciando que su aplicación no ha sido muy 
difundida en este tipo de economías, por lo que se decidió realizar otra búsqueda más general enfocada 
en todos los estudios de futuro (ejemplo: prospectiva, previsión e incluso pronóstico). 
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innovación y desarrollo, análisis sectorial y de principales rubros de exportación, 
elaboración de documentos por parte de consultores ‒impulso a una red de centros 
de prospectiva‒ y discusiones metodológicas alrededor de ejercicios realizados en 
los países industrializados. 
La evolución de los estudios de futuro en Colombia muestra un aumento en 
el número de proyectos efectuados, los cuales han sido útiles en la toma de deci-
siones y han formado un conjunto de personas interesadas que han aportado a su 
desarrollo. Como señalan González y Acosta (2003), en el país se han realizado 
muchos trabajos con pretensión prospectiva en varias regiones y sectores y se han 
emprendido esfuerzos recientes por elaborar una mirada de carácter nacional (Re-
pensar Colombia, Destino Colombia, Colombia: un país por construir). Sin embar-
go, dichos trabajos (ver Tabla 4-5) han tenido hasta ahora pocos efectos en las polí-
ticas públicas ante la carencia por parte del Estado de una visión de futuro y de un 
plan de desarrollo de largo término que los incluya, cuestión que ha sido reconoci-
da por distintos actores y analistas de tiempo atrás. 
Tabla 4-5. Principales proyectos prospectivos colombianos (1968-2010) 
Etapa Proyecto 
Esfuerzos pione-
ros (1968-1985) 
- Operación Desarrollo (1969) 
- Grupo Colombia Año 2000 (1970) 
- Colombia 2000 (1982) 
- El Valle 2000 (1983) 
- Prospectiva de la Educación Superior ICFES (1984) 
Primeros procesos 
prospectivos 
(1986-1989) 
- Programa Nacional de la Ciencia y la Tecnología (1986-1987) 
- Antioquia Siglo XXI (1986-1988) 
- Programa Ciudadano “Cali que queremos” (1988-1992) 
La avalancha del 
modelo neoliberal 
(1990-1994) 
- Colombia Siglo XXI (1990) 
- Determinación de Necesidades de Formación de Recursos Humanos al Año 
2005 (1989-1994) 
- El Valle del Futuro (1990), Risaralda Siglo XXI, Caldas Siglo XXI (1990-1991) 
- Proyecto Agroindustrial Tolima Futuro 2010 (1991-1994) 
- Misión Bogotá Siglo XXI 
- Colombia al Filo de la Oportunidad 
- Otras iniciativas sectoriales e institucionales (Instituto Colombiano de Petróleos, 
Sociedad de Agricultores de Colombia, Servicio Nacional de Aprendizaje, Empre-
sas Municipales de Cali, Universidad Javeriana) 
Resurgimiento 
(1995-1998) 
- Planeación Estratégica en el SNCTI (1996-1997) 
- El Plan Decenal de Educación (1996-2005) 
- Consejos Regionales de Competitividad (Presidencia de la República, 1995-
1998) 
- Estrategia Regional de Desarrollo del Occidente Colombiano, CORPES de 
Occidente (1996-1998) 
- Plan Caribe, Corpes de la Costa Atlántica (1997-1998) 
- Observatorio del Futuro Universidad de la Sabana (1994-1998) 
- Programa Destino Colombia (1997-1998) 
- Conocimiento, Innovación y Construcción de Sociedad: Una Agenda para la 
Colombia del Siglo XXI (1997-1998) 
- ¿Para Dónde va Colombia: Un Coloquio Abierto? (1998) 
- Visión Antioquia Siglo XXI 
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Etapa Proyecto 
Crisis, conflicto, 
post-conflicto 
(1999-2005) 
- Repensar Colombia, Colombia: Un País por Construir, Diálogo Global Hannover 
– 2000, Diálogos Estratégicos, 2001 
- Plan Estratégico Exportador, 1999 – 2005 
- El Plan Nacional de Cultura 
- El Estudio de Competitividad del Sector Turismo 
- El Plan Estratégico del Programa Nacional de Desarrollo Tecnológico Industrial y 
Calidad 
- El Plan de Expansión de Energía, el Plan Estratégico de Transporte, Agrovisión 
2025 
- Plan Estratégico de Antioquia, Plan Maestro del Valle, Visión Risaralda 2017 
- Plan Estratégico del Área Metropolitana de Bucaramanga 
- Ejercicio de la Ecorregión del Eje Cafetero 
- Mesa de Planificación Regional Bogotá – Cundiamarca 
- Visión Huila Siglo XXI 
- Visión Cauca 2020 
- Planeta Valle 
- Agendas Regionales de Ciencia, tecnología e Innovación (Colciencias- SENA) 
- Red Colombiana de Construcción de una Visión Nacional de Futuro desde los 
Territorios 
2005-2006 
Ejercicio: 
- Sector eléctrico Colombiano 
- Empaques y embalajes para alimentos 
- Subsector Lácteo 
- Clúster del Sector Salud del 
Valle del Cauca con potencial 
exportador 
-Cadena agroindustrial del 
fique en Santander 
- ¿Cómo hacer de Cartagena 
un destino turístico? 
- Cadena hortícola en la 
Sabana de Bogotá 
- Programa Nacional de 
Biotecnología 
 
Entidad ejecutante – Ciudad 
- CIDET, Medellín 
- CENPACK, Barranquilla 
- CENTIA, Bogotá 
- Universidad Javeriana de Cali 
– CIDEIM – Comfamiliar – 
Clínica Imbanaco 
- Incubadora Bucaramanga 
Emprendedora, Universidad 
Industrial de Santander 
- Observatorio del Caribe, Universi-
dad 
Externado, Cartagena 
- Universidad Javeriana Bogotá 
– CARCE-TECNOS 
- CORPOGEN, Universidad 
Externado de Colombia 
BIOGESTION, Universidad 
Nacional 
2006 – 2007 
- Ejercicio de Pensamiento Estratégico para Fomipyme, Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo (MCIT) 
- Ejercicio de Transformación Productiva y Sociedad de Conocimiento 
- Ejercicio de cuatro Cadenas Agrícolas para la Transición frente a los 
Tratados de Libre Comercio, en conjunto con Ministerio de Agricultura y Desarro-
llo Rural (MADR) y el Programa de Agroindustria de Colciencias 
- Ejercicio del sector Agua 
- Ejercicio del sector eléctrico 
2007 – 
2010 
- Ejercicio de inteligencia tecnológica en 4 sectores industriales liderados por el 
MCIT 
- Ejercicio de inteligencia tecnológica en 16 cadenas productivas. Programa 
Transición para la agricultura del MADR 
- Ejercicio de inteligencia tecnológica en 4 Cadenas productivas regionales, 
Programa Transición para la agricultura del MADR 
Fuente: Elaborado a partir de Medina (s.f), Popper (2008), Uribe et al. (2011) y Castellanos et al. (2009). 
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De la información anterior se evidencia un enfoque de la prospectiva hacia 
aspectos mayoritariamente sociales que tecnológicos, siendo el 2005 donde surge 
su aplicación en sectores específicos y empieza a evidenciarse la articulación con 
herramientas más determinísticas, como el análisis de tendencias.  
A partir de ello, se observa que en Latinoamérica existen algunos indicios so-
bre el empleo de los Métodos Robustos de Pronóstico, sin embargo, su utilización 
no ha sido tan explícita y en el contexto colombiano no se encuentra evidencia 
alguna de su aplicación. Es por ello que la propuesta realizada en este acápite, plan-
teada como un mecanismo para fortalecer la competitividad, retoma gran impor-
tancia, para lo cual se deben tener en cuenta criterios de aplicabilidad como: i) 
Infraestructura (relacionada con cultura de almacenamiento de información en lo 
referente a la variable tecnológica), ii) Competencias de recurso humano (ligada a la 
formación sobre pronóstico), iii) Resultados (correspondiente a los datos que justifi-
quen las razones de inversión en tecnologías nuevas o existentes y más aún en la 
cuantificación de dicha inversión), y iv) Técnicas a aplicar. 
Una vez abordados los tres mecanismos propuestos en este capítulo, a conti-
nuación se describe cómo cada uno de ellos puede ser abordado en una economía 
en desarrollo como la colombiana. En esta descripción se hace énfasis en su aplica-
ción, planteada como acciones concretas para la competitividad de los sectores 
productivos colombianos, sin desconocer su aplicabilidad a nivel regional y organi-
zacional. 
4.4 Valoración de casos colombianos 
Se presentan casos sectoriales trabajados en Colombia con el fin de evaluar la 
pertinencia de los mecanismos establecidos hasta el momento para la generación de 
innovación tecnológica (caso: Industria del software y servicios asociados), estable-
cimiento de estrategia tecnológica (caso: la definición de agenda prospectiva para la 
cadena de flores y follajes centrado en el clavel) y definición del desarrollo tecnoló-
gico futuro (caso: la cadena de artefactos domésticos), que sirven como insumo para 
enriquecer la construcción conceptual y construir algunas consideraciones para el 
fortalecimiento de la competitividad a partir de los resultados obtenidos. 
Los casos analizados son el resultado de un trabajo conjunto desarrollado en-
tre el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR), el Ministerio de Comer-
cio, industria y Turismo (MCIT), los actores de la cadena productiva o sector y el 
Grupo de Investigación y Desarrollo (BioGestión) de la Universidad Nacional de 
Colombia.  
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4.4.1 Estrategias para la innovación en la Industria del Software y 
Servicios Asociados  
La industria del software y servicios asociados (SSA) es considerada como una 
de las industrias estratégicas y determinantes para el desarrollo económico de países 
con economías emergentes debido a características como: ser generadora de un 
alto valor agregado, propiciar un ambiente de I+D y estar fundamentada en cono-
cimiento, lo cual plantea enormes y permanentes desafíos entre los que se encuen-
tran: la necesidad de acceder a nuevos nichos de mercado, aumentar su producti-
vidad y competitividad, adaptarse a nuevas estrategias de comercialización y, sobre 
todo, competir con base en la calidad de los productos, sugiriendo la incidencia de 
un componente importante de innovación tecnológica. 
 Definición de estrategias innovadoras en el sector del SSA 
Para el contexto colombiano el sector de SSA se ha definido basado en el 
concepto de red de valor como un “grupo de empresas fabricantes de productos 
semejantes”, ya que el concepto de cadena productiva no es fácilmente adaptable 
si se tiene en cuenta que no existen empresas dedicadas a un tipo de actividad 
característica. La institucionalidad alrededor de un sector como este es relevante, ya 
que brinda, en gran medida, un soporte en varios frentes. Así, por ejemplo, en la 
última década se ha dado lugar al nacimiento de la Federación Colombiana de la 
Industria del Software (FEDESOFT), la cual es considerada como el gremio más im-
portante con que cuentan las empresas de SSA. Sin embargo, esta institucionalidad 
apoyada por organizaciones como el MCIT, Ministerio de Comunicaciones, Proex-
port y Colciencias, empresas nacionales e internacionales de software, universida-
des, asociaciones, grupos de investigación, industrias conexas y entidades como 
Colombia Digital, Colosal, Parquesoft, entre otras, requiere fortalecer los mecanis-
mos de representatividad que beneficien la industria con el fin de generar mayores 
impactos y sinergias en todo el sistema. 
Las principales actividades de estas instituciones fueron: i) Desarrollo técnico 
de la ingeniería de software, ii) Desarrollo de productos de software, iii) Comerciali-
zación y distribución de software y iv) servicios de software, con el fin de obtener 
producto y servicios como software de base, software aplicativo (transversal funcio-
nal, sectorial y de consumo general), herramientas de ingeniería de software y com-
pontes de software.  
El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MCIT) realizó un estudio del 
sector de SSA (Castellanos, Fúquene y Fonseca, 2009) en el que se identificaron las 
principales oportunidades y limitaciones de la industria nacional, lo que brindó la 
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posibilidad de identificar las brechas con respecto a los países de referencia y definir 
las variables clave a nivel tecnológico, institucional, de mercado y comercial, 
económica y financiera, social y político, siendo posible el estudio de la evolución 
futura (análisis prospectivo) de la industria de SSA en Colombia. Siguiendo técnicas 
prospectivas, las variables identificadas como clave en el desempeño futuro fueron 
clasificadas en dos grandes categorías: i) desarrollo tecnológico y ii) desarrollo insti-
tucional, a partir de las cuales se definió el escenario apuesta “Compitiendo juntos 
con tecnología”. 
Para el desarrollo de este escenario se identificaron siete áreas prioritarias pa-
ra la industria del software: i) Articulación Organizacional, ii) Formación Competiti-
va, iii) Conceptualización de la Industria y sus especificidades, iv) Estructuras de 
I+D, v) Orientación al mercado, vi) Cultura de proyecto dentro de la industria y vii) 
Fortalecimiento de la calidad. Con base en ello se realizó una priorización de pro-
ductos, mercados y actividades y se identificaron las limitaciones y barreras que 
existen en Colombia que pueden afectar el desarrollo de cualquiera de los produc-
tos priorizados. 
La priorización y demás resultados sirvieron como insumo del proceso de Vi-
gilancia Tecnológica
43
 y Comercial
44
 a nivel mundial, contrastándolo con las capaci-
dades nacionales, las cuales se centran en las fortalezas en la investigación realizada 
hacia los servicios y software aplicativo, dos de los productos seleccionados como 
promisorios al 2015 por los empresarios. Por el contrario, lo referente con software 
de consumo general no se encuentra dentro de las posibilidades de desarrollo como 
foco, puesto que en las capacidades nacionales se evidencia una baja investigación 
en el tema. El análisis prospectivo y las situaciones de divergencia y convergencia 
permitieron determinar los productos promisorios al año 2015, lo cual es comple-
mentado por medio de la vigilancia para determinar una matriz que integra estos 
dos componentes y evidencia las expectativas de producto en las principales ten-
dencias para el desarrollo de la industria del SSA colombiano. En total, resultan 
                                                     
43
 Una de las herramientas de análisis de tendencias que se define como el proceso esporádico 
que se dedica a identificar las evoluciones y novedades de la información tecnológica interna y externa 
de los sistemas productivos y empresariales, tanto en proceso como en producto. El objetivo es determi-
nar y comunicar oportunidades y amenazas, así como los principales referentes generales a nivel mun-
dial, y soportar la toma de decisiones hacia el desarrollo de nuevos procesos, productos, alianzas, entre 
otros. (Escorsa y Mampons, 2001; Vargas y Castellanos, 2005; Ramírez et al., 2008 y 2009; citados en 
Castellanos et al. 2011) 
44
 Una de las herramientas de análisis de tendencias que se define como el proceso esporádico 
que se dedica a identificar las evoluciones y novedades de la información comercial interna y externa de 
los sistemas productivos y empresariales, provenientes del entorno cliente–proveedor. Su objetivo es 
determinar oportunidades y amenazas y soportar la toma de decisiones hacia el desarrollo de nuevos 
procesos, productos, alianzas, entre otros. (Escorsa y Maspons, 2001; Castellanos et al., 2009; Torres et 
al., 2009., citados en Castellanos et al. 2011). 
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como perspectivos 11 tipos de productos, dejando claro que la parte de servicios 
conlleva un mayor tratamiento y búsqueda de actividades específicas, lo que origina 
la necesidad de continuar con ejercicios de este grado de especificidad y permite 
que el aprendizaje de entidades de apoyo cobre mayor sentido en la utilización de 
las herramientas y brinde un adecuado soporte en la toma de decisiones nacionales. 
Lo anterior representa una iniciativa importante, en donde a partir del análi-
sis del sector de SSA en Colombia es posible indagar sobre la manera como se 
abordan las acciones hacia la innovación para la competitividad.  
 Acciones para la innovación en la industria del SSA 
Como se mostró anteriormente, son varios los aspectos que llevan a la indus-
tria del SSA a plantearlo como un escenario que potencializa la capacidad de inno-
vación tecnológica, sin embargo, el estudio de referencia evidencia que las dinámi-
cas de integración institucional entre la academia, la industria y el desarrollo tec-
nológico mundial es leve y esto determina una debilidad, ya que la capacidad de 
integrarse es determinante para la innovación (Ramírez, 2010).  
Los retos de la industria del SSA, con respecto a los avances en países más 
desarrollados, permiten identificar que a nivel político se sugiere la existencia de 
leyes consolidadas que regulen el ejercicio propio de la industria del SSA, motivan-
do la innovación tecnológica y la inversión estatal para la generación de estructuras 
de desarrollo. A nivel económico, entre otros aspectos, se deben generar incentivos 
tributarios que permitan una mejor comercialización y tener una base exportadora. 
Para el desarrollo social y educativo es necesario fortalecer la especialización del 
recurso humano en diferentes programas con identidad social y alto nivel en el 
manejo del inglés, así como con énfasis en las necesidades de la Industria y en el 
desarrollo de semilleros empresariales. 
En el aspecto tecnológico se requiere del desarrollo de procesos y productos 
con base en la innovación, sugiriendo la creación de parques tecnológicos y masifi-
cación de las TICs. Por su parte, en los aspectos comerciales y de mercados es nece-
sario desarrollar procesos flexibles y hacer adaptación a la tecnología cambiante y a 
los requerimientos del mercado (ser líderes del cambio y generar un mercado a 
partir de la oferta). Finalmente, en cuanto a la institucionalidad, existen fuertes insti-
tuciones que lideran los procesos de innovación con sistemas consolidados de in-
formación y articulan los actores de la industria facilitando el conocimiento de ac-
ciones en pro de la innovación y el desarrollo.  
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Son varios los hechos que separan a la industria de SSA de las tendencias 
mundiales exitosas, lo cual se debe en gran manera a la desarticulación entre la 
investigación y los requerimientos del país. Lo que se está demandando a nivel 
internacional y la investigación en el país está alejado de lo que desarrolla actual-
mente la academia, que por lo general compite en servicios con los prestadores de 
software a la medida, representado una ruptura que convierte a la academia en una 
especie de antagonista con respecto a las necesidades de la industria, dado que aún 
no es evidente que las capacidades nacionales sean coherentes con las exigencias 
del país.  
Como respuesta a esta necesidad de innovación, la cual contempla la refe-
rencia conceptual mencionada en el acápite 4.1, se deben generar mecanismos que 
no solo evalúen las capacidades del sector, sino que, además, teniendo en cuenta 
las particularidades del mismo, plantee acciones hacia la innovación y por ende la 
competitividad. 
Es necesario continuar la aplicación periódica de herramientas de gestión 
como el diagnóstico, el benhmarking, la prospectiva y el análisis de tendencias. 
Como lo indica Castellanos et al. (2011), la gestión de información y del conoci-
miento de un sector es un aspecto primordial en los procesos de innovación hacia la 
competitividad, en donde los recursos principales son la información y el recurso 
humano dotado de competencias y capacidades para la toma de decisiones. 
En cuanto al recurso humano, en el estudio de referencia se resaltan dos as-
pectos: la participación de un equipo ejecutor con experiencia en este tipo de ejer-
cicios y reconocido a nivel nacional e internacional por su nivel académico y, por 
otro lado, la participación constante de un “Equipo Ancla”45 de expertos de la in-
dustria del SSA que le dio al estudio una permanente retroalimentación, así como el 
desarrollo de talleres ampliados con otros expertos. En la definición de estrategias y 
mecanismos de fortalecimiento de la innovación tecnológica, la labor del recurso 
humano es primordial, ya que es precisamente la interacción de expertos en el 
tratamiento de la información y en el sector la que le da valor agregado a la infor-
mación obtenida, tratada y analizada. 
Por otro lado, si bien algunas de las iniciativas definidas en Castellanos et al. 
(2009) se han contemplado y quizás abordado en entidades como el Ministerio de 
Comunicaciones, la gran mayoría de instituciones probablemente no las han consul-
tado con un interés especial. La industria colombiana está sometida a una costum-
                                                     
45
 Equipo conformado por representantes de la industria del SSA que participaron activamente 
en el estudio de referencia y a los cuales se transfirió la metodología de análisis. 
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bre de adopción de tecnología, lo que le ha impedido en cierta manera ser cons-
cientes de la necesidad de innovación. Adicionalmente, es necesario impulsar una 
articulación institucional entre las diferentes estructuras gubernamentales, empresa-
riales y académicas que están relacionadas con la industria del software para la co-
ordinación en la toma de decisiones y la consolidación y promoción de la industria, 
así como la obtención de ventajas que brinda el SNCTI. 
La formación competitiva demanda el afianzamiento de un sistema pertinen-
te y de calidad de formación del recurso humano que esté orientado al desarrollo 
de capacidades y competencias técnicas, comunicativas y gerenciales y a través del 
cual se garantice un alto nivel de desempeño requerido para la investigación y la 
implementación de procesos de innovación dentro de la industria del software.  
Para realizar innovaciones acertadas y sostenibles es necesaria una adecuada 
conceptualización de la Industria y sus especificidades, lo que demanda el enten-
dimiento de la cadena de valor y el conocimiento, apropiación y manejo consen-
suado por parte de los diferentes actores del sector de conceptos y temas claves 
como: industria del software, innovación y propiedad intelectual, así como de los 
datos, cifras e información real y específica de la industria. A ésto se suma la necesi-
dad de apropiación y de manejar adecuadamente los criterios necesarios para la 
formulación e implementación de proyectos de software de alta calidad, garanti-
zando una incorporación de las especificidades de la industria y una estructura de 
costos de ejecución competitiva.  
El efectivo desarrollo de innovaciones requiere también del impulso de es-
tructuras de I+D que fortalecen el ordenamiento del fomento del desarrollo tec-
nológico, las cuales deben poseer la capacidad de destinar recursos para procesos 
de I+D pertinentes con las necesidades del sector, de tal forma que los estudios 
generados sean apropiados por los actores y tengan un impacto real sobre la indus-
tria. Estas estructuras deben, a su vez, contemplar el entorno político y normativo 
dado que, por ejemplo, existen impuestos que se aplican a la importación de soft-
ware que podrían ser reducidos por la producción de servicio o productos ampara-
dos por nuevas patentes registradas y con alto contenido de investigación científica 
y tecnológica, lo cual genera la necesidad de que los empresarios y la academia 
comprendan el concepto de innovación e inviertan en I+D para obtener los benefi-
cios que el Gobierno brinda. 
Una innovación debe tener necesariamente una orientación al mercado a 
través de iniciativas de promoción sectorial que impulsen el desarrollo e implemen-
tación de productos y servicios que se estudien desde la academia hacia la industria 
del software en sectores estratégicos para el país, de tal manera que el sector pueda 
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competir sosteniblemente en el mercado. Se recomienda la implementación y el 
fortalecimiento de la calidad enfocados no solo a la certificación de los procesos, 
sino también del personal que los realiza, ésto como elemento competitivo del 
sector (una opción planteada por Fúquene, Castellanos y Fonseca (2007), es la 
creación de un observatorio de la industria del software). 
Cabe mencionar que si bien la industria del Software y Servicios Asociados 
(SSA) presenta retos para la innovación, como los planteados anteriormente, esta 
industria tiene importantes fortalezas a nivel nacional. Según Castellanos et al. 
(2009), tiene claro como una de sus variables clave la apropiación del concepto y el 
proceso de innovación y es importante mencionar que desde la industria del SSA es 
posible abordar todo tipo de innovación, desde la innovación en transformación 
hasta la innovación incremental, así como desde innovación en productos hasta 
innovación en procesos, siempre y cuando a partir de una investigación se llegue a 
una solución que el mercado apropie. 
La innovación es un agente integrador entre la tecnología y las personas que 
interactúan con esta, articulando oportunidades con necesidades. Específicamente 
la innovación tecnológica incluye varias etapas que van desde el reconocimiento de 
estas oportunidades, pasando por la I+D, para llegar al desarrollo de soluciones que 
deben usarse. Ésto no ha sido evidenciado en la industria de SSA ya que el desarro-
llo académico e industrial está desligado a las necesidades reales de la sociedad y de 
las posibilidades de que esta industria sea un líder a nivel internacional. 
Adicionalmente, es interesante mencionar que la innovación en la industria 
del SSA debe tener un particular énfasis en la innovación de servicios, lo cual a su 
vez implica contemplar una visión holística de la innovación como proceso que 
presenta variantes y adaptaciones cada vez que se ejecuta, sugiriendo así realizar un 
análisis de entradas, salidas, proceso y contexto de la industria del SSA hacia la in-
novación con base en modelos en donde el análisis de conocimientos y competen-
cias debe ser permanente. Lo anterior se realiza teniendo en cuenta que la innova-
ción depende de la tecnología, pero antes depende del conocimiento y de la estra-
tegia con la que se maneje para darle valor agregado. Asimismo, el planteamiento 
de indicadores, que evalúen el desarrollo de las estrategias propuestas o que vayan 
a ser redefinidas, es un factor clave de éxito para el fortalecimiento de la innovación 
tecnológica. 
En el marco de un SNCTI, aunque los determinantes de la innovación no 
están totalmente esclarecidos, es preciso tenerlo en cuenta como una guía de inter-
relación de empresas, universidades, CDT, otras entidades transversales y entidades 
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gubernamentales. Vista la innovación como un proceso, retomando el concepto 
contemporáneo de open innovation. 
De esta manera, con base en los esfuerzos de direccionamiento que tiene en 
cuenta una representativa gestión de la información, se recomienda retomar los 
criterios de una innovación abierta en donde se permita desde la industria y el Esta-
do la participación de la investigación, bridándoles herramientas para enfocar sus 
actividades y así también se logre retroalimentar el trabajo desde el sector producti-
vo desde una visión de I+D hacia la innovación. Estos ejercicios usualmente parten 
de lo general para definir variables clave de manera particular y plantean estrategias 
que vuelven a lo general, ocasionando, entre otras cosas, la dispersión de los actores 
responsables de abordarlas. 
Si la industria del Software y Servicios Asociados (SSA) desea tener realmente 
incidencia con el apoyo del componente de I+D en mercados cada vez más com-
petitivos debe definir y desarrollar sus estrategias dinámicas teniendo en cuenta que 
esta tarea se llevará a cabo de una manera exitosa siempre y cuando se contemple 
la participación activa y trascendental de todos o algunos de los niveles de articula-
ción, en donde cada uno de ellos cuenta con capacidades y competencias internas 
y externas que se pueden aprovechar, más aún si se apropia la idea que la gestión 
del conocimiento es fundamental. 
La creación de modelos ajustables a las necesidades de cada contexto y la 
adopción de nuevos conceptos representan un cambio de enfoque en la gestión de 
la innovación. Por ejemplo, Almirall (2007) plantea cómo la adopción de Linux ha 
permitido no solamente limitar el costo de la creación y mantenimiento del software 
(IBM sólo emplea unos 100 millones de dólares en el desarrollo de Linux, los otros 
800 millones provienen de otras compañías que participan en el Open Source De-
velopment Labs), sino que le ha permitido también un cambio importante en la 
manera de gestionar la innovación en software, pasando de un modelo cerrado a 
uno abierto, con historias tan exitosas como Eclipse, WebSphere, etc. 
En conclusión, en la industria colombiana, así como en el desarrollo de secto-
res y regiones, la innovación debe ser vista como un sistema eficiente de generación 
y desarrollo de ideas para la competitividad y debe abordarse de manera rigurosa, 
teniendo en cuenta variables de entrada, de salida, de proceso y de contexto, que 
le permitan a los que la emprendan contemplar el mayor número de aspectos, de 
tal manera que se argumente el desarrollo adecuado de un proceso que resulte en 
resultados efectivos. 
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4.4.2 Estrategia tecnológica en la cadena productiva de flores y 
follajes – Clavel 
Se ha mencionado en la descripción realizada en el acápite 4.2 (Tabla 4-4) 
productos en la que se ha generado estrategia tecnológica, como mecanismo para 
el fortalecimiento de la competitividad, tanto en organizaciones como en sectores; 
en este apartado se describe el caso del sector floricultor colombiano, el cual se 
destaca como de alta importancia en el desarrollo del país y como un protagonista 
en el mercado internacional, ocupando el segundo lugar en las exportaciones mun-
diales de flores de corte después de Holanda. 
En los últimos años la floricultura ha cobrado mayor dinamismo a nivel mun-
dial evidenciando un mercado en crecimiento. Solo entre los años 2002 y 2008 las 
importaciones globales crecieron 8% en promedio al año. Junto a este crecimiento 
del comercio, igualmente, se ha incrementado la demanda de nuevas variedades de 
mejor calidad y durabilidad. Es así como resulta esencial para el sector floricultor 
colombiano generar estrategias y planes de acción que le permitan encaminarse 
hacia el fortalecimiento de una producción sostenible y competitiva, así como hacia 
la consolidación de sus productos en el mercado tanto nacional como internacional. 
 Generación de estrategia tecnológica en la cadena productiva de Flores 
y Follajes 
Durante el año 2009 y con el objetivo de generar orientaciones para la toma 
de decisiones con miras a impactar la competitividad de la cadena a partir del forta-
lecimiento de la investigación, el desarrollo tecnológico y la innovación, se elaboró 
la Agenda Prospectiva de Investigación y Desarrollo Tecnológico para la cadena 
productiva de flores y follajes en Colombia (Castellanos, Fonseca y Buritica, 2010), 
la cual se centró en el clavel, por ser una de las especies florales representativas del 
país y mejor posicionada en los mercados internacionales.  
Esta agenda se construyó a partir de la aplicación de diferentes herramientas 
de gestión tecnológica a través del sistema de inteligencia, descrito en el acápite 
4.2. El sistema articuló cinco herramientas: análisis de la cadena productiva, 
benchmarking organizacional e institucional y vigilancia tecnológica, vigilancia co-
mercial y prospectiva. En la Figura 2-4, mostrada en el acápite 2.2.2, se presenta la 
adaptación del sistema de inteligencia para la definición de esta agenda de investi-
gación. 
El análisis de la cadena productiva aborda dos aspectos: el primero corres-
ponde al análisis del agronegocio, donde se examina la dinámica del negocio agrí-
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cola a través de variables como producción, consumo, importación, exportación y 
precios, tanto a nivel mundial como nacional. El segundo aspecto es el análisis de 
desempeño de la cadena productiva que se realiza a partir de la construcción del 
modelo de cadena, considerando criterios como eficiencia, calidad y competitivi-
dad; como resultado se obtiene un panorama del funcionamiento real de la cadena, 
así como sus oportunidades y limitaciones. 
Posteriormente, se desarrolla el análisis del entorno competitivo de la cadena 
a través de diferentes aspectos. El primero es la identificación y análisis de estructu-
ras organizacionales e institucionales de referencia, lo cual permite identificar bre-
chas existentes entre las estructuras líderes y Colombia. El segundo abarca el análisis 
de tendencias mundiales de investigación y desarrollo tecnológico, así como de 
mercados, lo cual permite evaluar la pertinencia de los procesos de investigación 
que se adelantan en el país con relación a la cadena productiva, conocer la posición 
del país en el contexto mundial de investigación y determinar las características más 
relevantes de los mercados. Como tercer y último elemento se incluye la identifica-
ción de las capacidades nacionales de investigación y desarrollo, que arrojan la 
capacidad de respuesta que se tiene como país frente a las necesidades de investi-
gación.  
Finalmente, se incluye el análisis prospectivo con el objetivo de explorar futu-
ros posibles y establecer un futuro apuesta que se convierte en el foco orientador 
para la toma de decisiones. Las tres partes, descritas anteriormente, confluyen en la 
última parte en donde se consolida la agenda de investigación que refleja la estrate-
gia tecnológica. Cada una de las etapas metodológicas estuvo acompañada de la 
generación de consensos y apropiación del conocimiento, siendo un proceso parti-
cipativo en el cual los diferentes actores y expertos de la cadena productiva, me-
diante el trabajo conjunto, contribuyen a la construcción de la misma y a la valida-
ción de las etapas del proceso. 
La metodología implementada permitió identificar las principales problemáti-
cas para la cadena productiva de flores y follajes con énfasis en clavel, dentro de las 
que sobresalen: i) la gran dependencia que tiene Colombia en relación a la genera-
ción de variedades de clavel, las cuales son en su mayoría importadas de países 
como Italia, Francia o Japón, quienes son líderes en mejoramiento genético y desa-
rrollo de nuevas especies atractivas para el mercado; ii) el constante incremento en 
los precios de los hidrocarburos, que conlleva al alza de agroquímicos e insumos 
esenciales para la producción; iii) los costos generados por mano de obra que re-
presentan más del 50% del total; iv) la constante fluctuación de la tasa de cambio, 
que afecta igualmente la adquisición de insumos y los precios de venta de la flor y 
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v) los altos costos en fletes aéreos y logística, los cuales incrementan el precio de las 
flores en los mercados destino, planteando interrogantes sobre el nivel de competi-
tividad del clavel colombiano. 
En este marco se identificaron 26 necesidades prioritarias o demandas, 11 de 
carácter tecnológico y 15 de carácter no tecnológico. Las tecnológicas incluyen: i) 
tecnologías para la generación y mejoramiento de variedades propias de clavel, ii) 
soluciones tecnológicas para el diagnóstico fitosanitario del material vegetal, iii) 
manejo sanitario dentro del proceso, iv) insumos alternativos para el control fitosani-
tario, v) tecnologías para el manejo de lixiviados, vi) alternativas de manejo de los 
desechos vegetales y otros residuos, vii) implementación de diferentes sustratos, viii) 
tecnologías para el manejo adecuado de factores agroclimáticos, ix) tecnologías para 
las labores que involucran los procesos de fertirrigación y postcosecha, x) estándares 
en los procesos de producción y xi) manejo de la cadena de frío durante el almace-
namiento, transporte y comercialización del clavel.  
Mientras que algunas de las demandas no tecnológicas identificadas fueron: 
i) articulación entre los actores de la cadena, ii) competencias de la mano de obra, 
iii) generación de sistemas de información y divulgación dentro del sector, iv) diver-
sificación de mercados internacionales para la comercialización del clavel y promo-
ción de su consumo, mercadeo y canales de comercialización a nivel nacional, v) 
existencia de asociaciones y gremios en el sector, vi) certificación de los sistemas 
productivos en Buenas Prácticas Agrícolas, sociales y ambientales y vii) financiación 
e incentivos para investigación y apropiación de tecnologías. 
En atención a estas demandas, los actores formularon bases para 46 proyec-
tos que se orientan a fortalecer el desarrollo tecnológico de la cadena y plantearon 
44 estrategias a nivel organizacional e institucional. La articulación de los proyectos 
y estrategias constituye la agenda de investigación y desarrollo tecnológico que re-
fleja la estrategia tecnológica. 
La descripción presentada evidencia que en la cadena de flores y follajes co-
lombiana ha existido un esfuerzo por generar una directriz frente a las prioridades 
tecnológicas. A continuación se realiza un análisis del proceso de generación de 
acciones hacia la competitividad del sector mediante la estrategia tecnológica, con la 
finalidad de identificar los posibles aciertos en los cuales se incurrieron, así como los 
aspectos que pueden estar sujetos a ajuste y mejoramiento. El análisis se efectúa 
alrededor de cinco aspectos: i) atributos de la estrategia generada, ii) niveles de 
formulación e implementación de la estrategia, iii) dimensiones de la estrategia 
tecnológica, iv) lógica utilizada para la generación de estrategia tecnológica y v) 
ámbitos de aplicación.  
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 Análisis de los atributos de la estrategia tecnológica obtenida 
En el capítulo 3, acápite 3.1.2, se identifican los principales atributos que en 
la literatura se reconoce debe poseer una estrategia en general y que son extrapola-
dos para la estrategia tecnológica, reconociendo entre ellos: la flexibilidad, proacti-
vidad, especificidad y dinamicidad. Resulta entonces adecuado analizar si en la 
estrategia tecnológica, objeto de estudio, dichos atributos están presentes, este aná-
lisis se sintetiza en la Tabla 4-6. 
Tabla 4-6. Valoración de los atributos de la estrategia tecnológica 
Atributo Diagnóstico de los atributos para el caso de análisis 
Flexibilidad 
La flexibilidad hace referencia a la capacidad de la estrategia para adaptarse a las condi-
ciones impredecibles de la cadena. 
Hasta el momento no existen claras evidencias que permitan verificar si en efecto la 
estrategia formulada ha sido en la práctica flexible. No obstante, es posible entrever que, 
habiéndose formulado la estrategia a través de un proceso lógico que incluyó la imple-
mentación de herramientas que permiten tener un conocimiento de las tendencias, 
tanto del mercado como del desarrollo tecnológico, resultará más probable que en un 
momento determinado la estrategia pueda ser ajustada a los cambios tanto del entorno 
como de la cadena, ya que se conoce la lógica de su formulación. 
Proactividad 
Este atributo se orienta a establecer que la estrategia debe promover el compromiso en 
los diferentes miembros de la organización para alcanzar los objetivos propuestos. 
Implica que no solo se requiere aceptación de la estrategia, sino también un compromi-
so posterior frente a la misma. 
En el caso de estudio, la participación durante la construcción de la estrategia fue repre-
sentativa y constante, contándose con actores de gran importancia en el sector como 
Ceniflores, Coordinación de la cadena por parte del MADR, las empresas más destaca-
das en la producción de clavel, las entidades de investigación del sector, entre otros. Sin 
embargo, una vez culminado el proceso algunos aspectos merecen atención. Por ejem-
plo, se esperaría que después de realizar un trabajo caracterizado por la continua y 
articulada participación de los actores esto contribuyera al fortalecimiento de la cadena 
como organización, que en el caso del sector agrícola se materializa en la formalización 
de las cadenas productivas ante el MADR
46
, pero que no sucedió con la cadena de 
flores, la cual por el contrario a julio de 2010, parece haberse desintegrado. 
Por otra parte, la estrategia tecnológica una vez formulada debería considerarse como un 
elemento de carácter dinámico al interior de la cadena, apropiado y empoderado por la 
organización. Sin embargo, para el caso de flores se percibe que el proceso de definición 
de la agenda de investigación y desarrollo tecnológico podría resultar en un elemento 
estático y desprovisto del compromiso requerido para su implementación. La estrategia 
se aceptó, pero no se logró generar un compromiso real frente a la misma. 
Especificidad 
La especificidad hace referencia a la claridad tanto en la redacción como en los objetivos 
específicos que se desean lograr con la estrategia. 
Realizando una revisión de los lineamientos tecnológicos planteados en la estrategia para 
la cadena de flores, se encuentra que estos son puntuales y por tanto comprensibles para 
los actores y los tomadores de decisión. La especificidad abarcó para cada una de las 
necesidades o demandas tecnológicas identificadas los siguientes elementos: definición 
de la necesidad, actor de la cadena impactado, tipo de investigación requerida para 
abordar la necesidad, disciplinas necesarias para la solución, estado actual de la deman-
da, tipos de proyectos requerido y bases de proyectos. 
                                                     
46 
Existe en Colombia un marco normativo para la constitución y formalización de las cadenas 
productivas: Ley 811 de 2003 que crea las organizaciones de cadena, Decreto 3800 de 2006 y Resolu-
ción 186 de 2008 que reglamentan la inscripción de estas ante el MADR. 
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Atributo Diagnóstico de los atributos para el caso de análisis 
Dinamicidad 
La dinamicidad implica la utilización de información tanto interna como externa a lo 
largo de un periodo de tiempo, no solo para la formulación de la estrategia, sino también 
para sus posteriores ajustes. 
En este aspecto la estrategia formulada incluyó el análisis detallado de información de los 
dos tipos. 
 
Como se evidencia, los cuatro atributos pueden ser identificados en la estra-
tegia tecnológica formulada. Sin embargo, su valoración indica que la proactividad 
debe fortalecerse, dado que la debilidad en este aspecto puede hacer que se dismi-
nuyan las probabilidades de éxito de la implementación de la estrategia. Resulta, 
entonces, adecuado que los formuladores de la estrategia tecnológica conozcan y 
entiendan anticipadamente del proceso de formulación y los atributos, asegurando 
que al final se manifiesten naturalmente en la estrategia. 
 Análisis de la estrategia tecnológica a la luz de los niveles de            
formulación e implementación en la organización 
Como se reconoce en el capítulo 3 (acápite 3.1.3) son tres los niveles jerár-
quicos de una organización en los cuales es posible definir estrategias: nivel corpo-
rativo, nivel de negocio y nivel funcional (ver Figura 4-3). Las estrategias definidas 
en cada uno de los niveles deben coordinarse entre sí y ser consistentes.  
Figura 4-3. Niveles de la estrategia en la cadena productiva de flores y follajes colombiana 
 
A nivel corporativo la estrategia para una cadena productiva se materializa en 
el Acuerdo de Competitividad, el cual es definido por la Ley 811 (Congreso de Co-
lombia, 2003) y la Resolución 186 (MADR, 2008) como un instrumento donde se 
formalizan el conjunto de compromisos adoptados por una organización de cadena. 
Dicho acuerdo incluye el diagnóstico de la cadena, su estructura, su visión de futuro 
y los lineamientos estratégicos generales. En el caso de la cadena productiva de 
flores y follajes colombiana no existe el acuerdo de competitividad, lo que insinúa 
Cadena Nacional de Flores y Follajes 
Unidad Estratégica 
de Rosas 
Estrategia 
de negocio 
Estrategia 
funcional 
Unidad estratégica 
de  Claveles 
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de  negocio n… 
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que no se tiene una visión corporativa que incluya la totalidad de la cadena, que 
pudo haber fortalecido la formulación de la estrategia tecnológica.  
Por otro lado, en términos de la estrategia de negocio formulada para cada 
unidad estratégica, que para el caso de la cadena de flores y follajes corresponden a 
las agrupaciones de productos diferenciados tales como los claveles (unidad sobre la 
cual se centró la generación de estrategia tecnológica), se puede afirmar que dicha 
estrategia sí ha sido abordada. De esta manera, previa a la formulación de la estra-
tegia tecnológica se contaba con una visión del sector en donde se compite, una 
caracterización de los productos de la unidad de negocio, de los posibles mercados 
y los correspondientes competidores, así como de las oportunidades y limitaciones 
que la unidad de negocio posee en términos de mercados. En la Tabla 4-7 se pre-
sentan algunos de los lineamientos estratégicos correspondientes al nivel de negocio 
(Castellanos et al. 2010). 
Tabla 4-7. Lineamientos estratégicos para el nivel de negocio 
Aspecto Descripción 
Producto Priorizado Clavel para exportación 
Mercado Objetivo Reino Unido, Rusia y Japón 
Cadenas Competidoras Kenia, Ecuador y China, respectivamente para cada mercado objetivo 
 
Examinar los requerimientos tecnológicos que se originan a partir de dicha 
estrategia de negocio permitió identificar elementos para la generación de la estra-
tegia tecnológica. Por ejemplo, reconociendo que Japón, uno de los mercados obje-
tivos, maneja una política sanitaria estricta donde no se admite la presencia de 
ningún agente causal de deterioro de la flor, la cadena reconoce la necesidad de 
enfocar esfuerzos hacia las tecnologías para el manejo fitosanitario dentro del pro-
ceso productivo.  
Como se evidencia, existió articulación entre la estrategia tecnológica y la de 
negocio, no obstante, al carecer de una estrategia corporativa, las dos estrategias 
restantes pierden fuerza y no son reconocidas como fundamentales. La falta de una 
visión corporativa priva a la cadena del liderazgo necesario para consolidar sus acti-
vidades globales.  
 Análisis de las dimensiones de la estrategia tecnológica 
En la literatura varias son las dimensiones que se reconocen para una estrate-
gia tecnológica, sin embargo, como se notificó en el acápite 3.2.3, cuatro de ellas 
son las consideradas de manera general: i) postura tecnológica, ii) portafolio de 
tecnología, iii) fuentes de tecnología e iv) inversión en I&D. A continuación se anali-
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za el resultado para la cadena productiva de flores y follaje colombiana en función 
de las cuatro dimensiones. 
1) Postura tecnológica: esta dimensión se refiere a la selección que debe 
hacer una unidad de negocio entre ser un líder en introducir una nueva tecnología 
en un mercado o mantenerse como un seguidor. Para examinar esta dimensión en 
el caso de flores se han retomado las cuatro áreas estratégicas de trabajo que se 
definieron para estructurar la estrategia tecnológica y, a partir de la valoración de las 
bases de proyectos planteadas, se determina para cada área cuál fue la postura 
seleccionada (Tabla 4-8). En general, la estrategia refleja que la cadena asume una 
postura de seguidor, debido a que la mayoría de tecnologías ya han sido desarrolla-
das en otros países o para otras especies. Lo que se propone entonces, es transferir 
e implementar dichos desarrollos. 
Tabla 4-8. Postura tecnológica en la cadena de flores y follajes 
Área Tecnologías requeridas por la cadena 
Postura 
tecnológica 
Material de siembra y 
Mejoramiento Genético 
- Generación y mejoramiento de variedades propias de 
clavel 
Seguidor 
Manejo Sanitario y    
Fitosanitario 
- Insumos para el control fitosanitario 
- Tecnologías para el diagnóstico fitosanitario del material 
vegetal 
- Tecnologías para el manejo fitosanitario 
Seguidor 
Manejo integrado del 
cultivo 
- Tecnologías para el manejo de lixiviados en el sistema de 
producción 
- Sustratos 
- Manejo de los desechos vegetales y otros residuos 
- Tecnologías para el manejo de los factores agroclimáticos 
Seguidor 
Manejo cosecha, postcose-
cha y transformación 
- Tecnologías para fertirrigación y postcosecha 
- Estándares en los procesos productivos 
- Cadena de frio 
Seguidor 
 
2) Portafolio de tecnología: el centro de esta dimensión consiste en determi-
nar el conjunto de procesos y productos tecnológicos en los cuales la unidad de 
negocio se centrará, dicho portafolio debe determinar si las tecnologías son base, 
clave o emergentes. En la estrategia tecnológica para la cadena de flores se identifi-
caron 11 tecnologías (presentadas en la Tabla 4-8).  
3) Fuentes de tecnología: está relacionada con el origen de las tecnologías 
que se utilizan, pudiendo ser interna o externa. Para el caso de referencia, las fuen-
tes son en principio internas e incluyen los desarrollos realizados por cualquiera de 
los integrantes de la cadena productiva, es decir, tanto por los generadores de valor 
(proveedores, productores y comercializadores) como por las entidades de apoyo: 
universidades, centros de investigación, etc. 
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4) Inversión en I+D: corresponde a los recursos económicos que la organiza-
ción invertirá en los procesos de investigación y desarrollo tecnológico. Esta dimen-
sión no fue considerada en la definición de la estrategia tecnológica para la cadena 
productiva de flores y follaje. 
Analizar las dimensiones de la estrategia tecnológica obtenida refleja que 
aquellas que pudieron identificarse no fueron abordadas necesariamente con una 
intención clara durante el proceso y que, definitivamente, aquellas como la inver-
sión en I+D no fueron consideradas. 
 Análisis de la lógica utilizada para la generación de la estrategia       
tecnológica 
En el capítulo 3 se describieron diferentes modelos o métodos propuestos pa-
ra la generación de estrategia tecnológica, evidenciándose que en su totalidad in-
cluyen por lo menos un análisis del contexto externo, un análisis del contexto inter-
no y una etapa de consolidación de la estrategia. En este sentido, se pude afirmar 
que la metodología utilizada en el caso de la cadena de flores abarcó de manera 
explícita dichos elementos.  
El análisis externo se realizó en primera instancia a través de la construcción 
del agronegocio, el cual tuvo como finalidad, según Lima, Freitas, Castro y Ramos 
(2000), conocer el mercado actual para la cadena, las perspectivas de desarrollo de 
productos, la identificación de posibles mercados, así como de las cadenas compe-
tidoras. Igualmente, el estudio de las estructuras organizacionales e institucionales 
de cadenas similares a nivel internacional robusteció la comparación con entornos 
competidores, mientras que la identificación de tendencias mundiales de investiga-
ción y desarrollo tecnológico permitió reconocer las orientaciones actuales sobre 
tecnología (maquinaria y proceso) en el manejo del cultivo y del tratamiento postco-
secha. Todo ello se construyó fundamentalmente con información secundaria que 
permitió obtener una caracterización del panorama externo. 
El análisis interno está reflejado en el análisis de desempeño de la cadena 
productiva que se realizó examinando el modelo de la cadena, para este análisis se 
recopiló información secundaria del sector proveniente principalmente de entida-
des gubernamentales, gremiales, académicas e investigativas. Las deficiencias de 
información que se identificaron hicieron necesario realizar un trabajo de campo 
para el levantamiento de información primaria. Con el análisis de desempeño de la 
cadena se logró caracterizar su situación actual en términos, por ejemplo, de los 
procesos tecnológicos, obteniéndose un conjunto de oportunidades y limitaciones. 
Una oportunidad en este contexto se entiende como una situación o aspecto que 
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favorece o hace más competitivo el desempeño de la cadena productiva, mientras 
una limitación es una situación o aspecto que restringe o dificulta el desempeño de 
la misma. El análisis interno se enriqueció con la identificación de las capacidades 
nacionales de investigación y desarrollo, lo cual arrojó la capacidad de respuesta 
que se tiene como país frente a las necesidades de investigación específicas para la 
cadena.  
Finalmente, integrando los insumos provenientes de los dos tipos de análisis 
e incluyendo un ejercicio de visualización del futuro, se concretó la estrategia tec-
nológica en una serie de lineamientos tecnológicos. Se reconoce de esta manera 
que una fortaleza de la formulación de la estrategia tecnológica para la cadena pro-
ductiva de flores y follajes fue que se contó con un proceso ordenado, lógico y sis-
temático.  
 Análisis de la estrategia tecnológica de acuerdo a los ámbitos de       
aplicación 
La estrategia tecnológica, tal como se presentó en el capítulo 3, puede ser 
aplicada en tres ámbitos: macro, meso y micro, entendidos en términos de país, 
sector o integración productiva y empresa, respectivamente. Para el caso de análisis, 
el ámbito de la estrategia tecnológica corresponde al meso, ya que una cadena 
productiva se concibe como una forma de organización que integra y articula dife-
rentes estructuras.  
Resulta pertinente tener en cuenta que existe una relación entre los ámbitos 
de aplicación y los niveles jerárquicos al interior de una organización o institución, a 
partir de lo cual es posible decir que en cada ámbito de aplicación se identifican los 
niveles jerárquicos, obteniéndose de esta manera la Matriz 3M Jerárquica para la 
estrategia tecnológica, la cual se presenta en la Figura 4-4. 
Figura 4-4. Matriz 3M Jerárquica para la estrategia tecnológica 
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Ámbito de aplicación 
 Macro Meso Micro 
Corporativo 
Plan de Gobierno 
Plan Nacional de Desarrollo 
Políticas Sectoriales Plan Estratégico 
Negocio Política Industrial Apuestas Productivas Plan de Negocio 
Funcional Política Tecnológica 
Estrategia Tecnológica 
sectorial 
Estrategia Tecnológi-
ca empresarial 
Fuente: Fonseca (2010) 
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La matriz puede leerse verticalmente, indicando que debe existir una co-
herencia entre los niveles jerárquicos, tal como se señaló en el acápite 3.4.7; pero 
también su lectura puede efectuarse de forma horizontal, sugiriendo algún tipo de 
conexión entre los ámbitos de aplicación. Por ejemplo, para el nivel jerárquico 
funcional debería existir una relación directa entre la política tecnológica, la estrate-
gia tecnológica sectorial y la estrategia tecnológica empresarial. 
Para el caso de análisis, donde se tiene una estrategia tecnológica aplicada en 
el ámbito meso, se esperaría que, al dirigirse hacia la derecha en la matriz 3M Jerár-
quica, dicha estrategia permeará la estrategia tecnológica, por ejemplo, de las em-
presas productoras de clavel. Por otra parte, al moverse hacia la izquierda, la estra-
tegia tecnológica formulada podría trascender al ámbito macro e incidir en las polí-
ticas públicas, entre ellas las relacionadas con la tecnología, lográndose, por ejem-
plo, que el sector de flores fuera considerado un sector de clase mundial
47
. No obs-
tante, aún no existe evidencia para ninguno de los dos casos. 
Aunque la definición de estrategias en este sector agrícola contempló, con la 
ayuda de la implementación de sistemas de inteligencia, la prospectiva como 
herramienta de exploración del futuro, a continuación se menciona un caso en 
donde se hace énfasis en otro de los mecanismos expuestos para el fortalecimiento 
de la competitividad, como son los métodos robustos para el estudio del futuro. 
4.4.3 Estudios de futuro en el sector de artefactos domésticos  
Este caso, al igual que el anterior, tiene un enfoque hacia el aumento de la 
competitividad sectorial, aunque no se debe desconocer que son las organizaciones 
o las instituciones quienes los conforman. El sector de artefactos domésticos repre-
senta una cadena de valor a partir de procesos manufactureros concretos y bien 
definidos, siendo una industria madura y altamente competitiva en la cual partici-
pan tanto importadores como productores nacionales. Este sector se caracteriza, 
además, por sus fuertes y permanentes vectores de innovación que ofrecen un es-
pacio pertinente para proponer la aplicación de herramientas como el pronóstico. 
En este sentido, los Artefactos Domésticos constituyen productos de consumo, cuya 
producción ha desarrollado industrias tecnológicas en las que la innovación involu-
cra desde proveedores de insumos hasta el consumidor.  
 
                                                     
47
 Los sectores de clase mundial son aquellos que han sido considerados por el Gobierno Co-
lombiano como sectores de la economía claves y decisivos para el desarrollo y competitividad del país 
(Conpes 3678 de 2010). 
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 Generación de estrategias para el desarrollo tecnológico del Sector de 
artefactos domésticos 
El direccionamiento estratégico del sector de artefactos domésticos se realizó 
en el año 2008 a partir de una metodología basada en el Sistema de Inteligencia 
Tecnológica que, como se mencionó anteriormente, articula herramientas como el 
diagnóstico tecnológico o análisis de desempeño con otras como la prospectiva 
tecnológica y la vigilancia tecnológica y comercial.  
De acuerdo con lo establecido en Castellanos et al. (2009), a través del análi-
sis de desempeño se estableció el estado actual de la cadena y los factores que 
restringen o potencializan la competitividad del sector, los cuales fueron comple-
mentados por la exploración de tendencias realizada a través de la vigilancia tec-
nológica y comercial. Por otra parte, la prospectiva permitió identificar por consen-
so: actores, focos de mercado, actividades y productos estratégicos para el 2017. 
Finalmente, la integración de los resultados obtenidos plantea un conjunto de retos 
para la cadena que son abordados a través de la generación de estrategias que bus-
can direccionar al sector hacia un escenario más favorable (Adaptado de Fúquene, 
et al., 2007). 
El análisis de desempeño o diagnóstico permitió identificar que la cadena de 
Artefactos Domésticos en Colombia posee debilidades tanto en el aspecto de desa-
rrollo tecnológico como en el de desarrollo económico y comercial, siendo el pri-
mer factor el más débil debido a que la industria nacional se ha caracterizado por la 
importación de tecnología, la existencia de pocas industrias nacionales y la imposi-
ción de los estándares de producción por las multinacionales. Adicionalmente, me-
diante un benchmarking entre los países líderes y Colombia, se identificaron debili-
dades en relación con: la baja inversión en I+D, el énfasis de la industria nacional 
en la comercialización y ensamblaje de productos terminados y no en producción, 
el bajo enfoque ingenieril para el desarrollo tanto de productos como de tecnologías 
de producción y la poca base en conocimiento, adaptabilidad e integración, entre 
otras. La esencia de industria productora está centrada, en algunas ocasiones, en las 
innovaciones de diseño de producto.  
Con el fin de enriquecer la visión innovadora del sector en el mundo se rea-
lizó una exploración de tendencias, encontrando aspectos importantes de desarrollo 
generales para el sector tales como: el eco-diseño, la domótica, nuevos materiales, 
entre otros. Sin embargo, para la identificación de brechas, se constató la informa-
ción anterior con las capacidades nacionales evidenciadas a partir de sistemas de 
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información de Colciencias
48
 que poseen información parcializada hacia la acade-
mia y, por tanto, no se llega a conocer un estado real del aparato productivo indus-
trial. De allí que se encuentren mayores brechas debido a que la academia no tiene 
priorizadas la temáticas actuales de desarrollo para la industria. 
Como se enunció anteriormente, el estudio se realizó con información secto-
rial, siendo una limitante subyacente el acceso a la información específica de cada 
uno de los aparatos productivos y empresas, en gran parte por la desconfianza exis-
tente para compartir información puntual por parte de los industriales. Esta situa-
ción se abordó mediante la generación permanente de consenso que, si bien me-
joró la comunicación y la confianza, no consiguió que el estudio llegara al interior 
de las empresas nacionales y extranjeras que producen y ensamblan electro y gaso-
domésticos en Colombia. Dichos consensos se lograron a través de talleres que 
tenían como objetivo la identificación de los escenarios futuros de la industria; para 
ello, se empleó la herramienta de prospectiva mediante la cual se indagó a los dife-
rentes actores interesados en el estudio sobre: los productos que se deberían poten-
cializar a 10 años, las tendencias de mayor relevancia, las barreras que podrían 
presentarse para el desarrollo de dichos productos, entre otros. A partir de los resul-
tados obtenidos se construyó el escenario futuro y, a partir de ello, se propusieron 
las estrategias analizando la brecha existente entre la situación actual y la situación 
futura (deseable), logrando consolidar un conjunto de acciones que buscan la modi-
ficación del presente para el logro de ese futuro deseado. 
El estudio descrito permite evidenciar que el futuro planteado para las varia-
bles críticas (desarrollo tecnológico y desarrollo económico) se propuso a partir de 
un análisis de lo deseable, dejando de lado propuestas como el análisis riguroso de 
lo posible, que plantea aspectos de mayor sustento para contribuir al desarrollo de 
la variable tecnológica. Por ello, es preciso enfatizar en la necesidad del fortaleci-
miento de actividades como la identificación del cambio tecnológico con el objetivo 
de complementar los resultados obtenidos y tener un mayor impacto en la base 
productiva. Adicionalmente, se percibió por parte de los empresarios y representan-
tes del sector mayor valor agregado en la aplicación de herramientas como la vigi-
lancia tecnológica y comercial que en la prospectiva, esto debido a la rigurosidad en 
cifras y el sustento en información más objetiva. 
Por ende, se puede concluir que la generación de estrategias de desarrollo 
tecnológico es susceptible a complementarse a partir de la implementación de 
herramientas como el pronóstico tecnológico descrito en el acápite 4.3. De esta 
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 Actualmente Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación de Colombia. 
Sitio Web: www.colciencias.gov.co  
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manera, las estrategias propuestas serán mayormente acogidas y asimiladas por los 
actores de la industria e incluso darán una visión competitiva más concreta de las 
acciones relacionadas con la tecnología dura, que se ha visto impactada de manera 
tangencial con la implementación de ejercicios como los anteriores.  
 Identificación del futuro de la tecnología en la Cadena de artefactos 
domésticos 
Con el fin de evidenciar claramente los aspectos a fortalecer en el análisis del 
futuro, principalmente para la variable tecnológica, se hace necesario describir cuál 
fue el procedimiento empleado al implementar la prospectiva para contribuir a la 
generación de estrategias tecnológicas (lo que anteriormente se referenciaba como 
Tecnoconjetura) y analizarlo a la luz de las características que se detallaron en el 
acápite 4.3.  
La base de la prospectiva para la generación de estrategia, en el camino hacia 
la competitividad sectorial, partió de la articulación de opiniones de expertos y 
empresarios del sector que, de acuerdo con los métodos enunciados en el diamante 
del pronóstico, corresponde a un enfoque epistemológico de Conjetura, haciendo 
de esta característica una diferencia fundamental con el pronóstico, por lo que la 
comparación podría interpretarse como inadecuada. Sin embargo, es de aclarar que 
no se pretende desvirtuar la implementación de la prospectiva, sino fortalecer la 
generación de estrategia con otras herramientas de análisis del futuro. Adicional-
mente, existen, entre estas dos herramientas, aspectos comunes que permiten iden-
tificar las características que se deben fortalecer a través de la propuesta metodoló-
gica. Dentro de los aspectos a analizar se encuentran: i) los atributos de aplicabili-
dad, ii) clasificación de técnicas y iii) los criterios de aplicabilidad. 
Análisis según los atributos de aplicabilidad  
Los atributos de aplicabilidad son: i) la pertinencia de la herramienta para el 
tratamiento de la variable tecnológica, ii) las fases del ciclo tecnológico útiles para 
incentivar el desarrollo tecnológico y iii) las dinámicas del mercado local que de-
terminan las necesidades de desarrollo. Cada uno de ellos se evidenciará en el caso 
de estudio, analizando adicionalmente el aporte o fortaleza que puede brindar el 
pronóstico. 
Por pertinencia, el insumo para la prospectiva fue un  factor crítico de competitivi-
dad determinado a partir del análisis de desempeño, que se clasificó en dos grandes 
categorías: i) Factores tecnológicos y ii) Factores no tecnológicos (políticos, sociales, 
económicos e institucionales). Los factores de interés para el análisis corresponden a 
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los tecnológicos, los cuales se describen en la Tabla 4-9 y representan el 42% del 
total de factores seleccionados, lo cual hace predominante el enfoque de esta 
herramienta hacia el aspecto tecnológico. 
 
Tabla 4-9. Factores críticos tecnológicos definidos para el sector de Artefactos Domésticos 
ID Descripción 
Tipo de     
tecnología 
FT1 Desarrollo de productos a partir de materia prima importada Dura 
FT2 
Presencia de Firmas internacionales en el mercado sin producción en Co-
lombia 
Blanda 
FT3 
Existencia e interacción con centros de desarrollo tecnológico relacionados 
con la cadena 
Blanda 
FT4 El diseño como factor diferenciador e innovador en la industria Dura 
FT5 Gestión de los desechos a través del reciclaje Dura 
FT6 Centros de Diseño como apoyo para la cadena Blanda 
FT7 Línea marrón como parte aislada de la cadena de artefactos domésticos Blanda 
FT8 Cultura de renovación Blanda 
FT9 Inversión del sector privado en I&D Blanda 
FT10 Dinámicas de deslocalización por parte de las multinacionales Blanda 
FT11 Costo de la mano de obra Blanda 
FT12 
Concentración en productos de línea blanca especialmente en refrigeración y 
cocinas 
Dura 
FT13 Apropiación de conocimiento para el desarrollo de productos propios Blanda 
FT14 Intercambios Tecnológicos Dura 
FT15 Uso de tecnologías limpias Dura 
FT16 Calidad de los productos como factor diferenciador para la industria nacional Dura 
Fuente: Adaptado de Castellanos et al. (2009) 
 
Como se puede observar en la tabla anterior (4-9), los factores críticos rela-
cionados con tecnología dura representan tan solo el 40% del total y estos son defi-
nidos de manera general, creando desconcierto en los empresarios debido a que en 
gran medida se están identificando aspectos ampliamente conocidos por ellos. Por 
otra parte, al verificar la incidencia que tuvieron los factores en la definición de 
estrategias, se evidencia que tan solo 4 de las 12 estrategias generadas presentan 
elementos de tecnología dura, disminuyéndose así el enfoque hacia brindar ele-
mentos de toma de decisión para dicha variable. Adicionalmente, estas estrategias 
son descritas con poca especificidad en los cambios requeridos y mucho menor en 
el tipo de inversión necesaria. Sin embargo, es de resaltar que al no contar con una 
posibilidad de acceso a información específica del sector, la aplicación de métodos 
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robustos de pronóstico no permite la identificación de los factores relacionados con 
la tecnología dura que pueden retomarse para un análisis detallado. 
Por fases del ciclo tecnológico, el análisis de la tecnología por fases o ciclos 
de desarrollo (Curva S) es nulo a partir de la prospectiva implementada en el caso 
de estudio, en su lugar, se ha referenciado el uso de herramientas de análisis de 
tendencias tecnológicas como la vigilancia (definida en el acápite 4.4.1). Dicha 
herramienta retoma los principios de estudios métricos como la Bibliometría, Cien-
ciometría y Patentometría, principalmente, utilizando información de artículos y 
patentes con el fin de analizar las posibles innovaciones recientes u oportunidades 
de mejoramiento tecnológico a partir de la información estructurada publicada por 
grandes multinacionales e investigadores reconocidos en cada temática y comparar-
la con la información de capacidad nacional.  
De acuerdo con lo anterior, en el caso de artefactos domésticos se identifica-
ron las tendencias tanto a nivel nacional como internacional, así como las temáticas 
de mayor interés en el mundo, indicando las innovaciones más recientes. De allí se 
determinaron cuáles son las tecnologías emergentes que, de acuerdo con The Eco-
nomist (2008), corresponden al periodo de instalación, principalmente a la fase de 
investigación y desarrollo con el fin de que sirva como indicador para determinar el 
nivel de desarrollo del país.  
Finalmente, se llega a la conclusión de que el desarrollo del país en este sec-
tor es bajo debido a que no existen patentes que demuestren la implementación de 
temas como el de domótica (tecnología en irrupción) y a que no se diseñan nuevos 
aparatos sino que se centran en idear dispositivos que mejoren lo ya existente.  
El análisis anterior recopila información valiosa que se presenta como aquella 
que contribuye a un análisis riguroso de la variable tecnológica y que permite la 
aplicación de técnicas determinísticas para proponer y prever cambios pertinentes 
con el contexto. Sin embargo, una verdadera oportunidad de generar apropiación y 
asimilación de tecnología para economías emergentes está en aquellas tecnologías 
que se encuentran en el periodo de expansión, permitiendo el logro posterior de 
grados de innovación relativamente radicales e incrementales (de acuerdo al con-
texto). Por lo tanto, es necesario evidenciar con anterioridad las competencias tec-
nológicas con los que los países emergentes puedan asumir dichos retos y contar 
con experticia de analistas tecnológicos para no confundir las tecnologías en fase de 
madurez con las tecnologías en declive o incluso en desuso.  
Por las dinámicas del mercado en la actualidad se ha prestado una especial 
atención a la gestión de información tecnológica y comercial para generar innova-
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ción en el ámbito productivo y empresarial, dado que, como lo indica Thamhain 
(1999), la innovación es un proceso de múltiples etapas, muy influido por la tecno-
logía, los procesos administrativos y el mercado predominante. De allí que los pro-
cesos de innovación generalmente puedan darse de dos maneras: un jalonamiento 
del mercado (market pull) o por impulso de la tecnología (technology push).  
Teniendo en cuenta que en el anterior atributo se propone un mayor énfasis 
en la apropiación de tecnología que en el impulso de ella, se debe prestar atención 
a la opción de potencializar la innovación local a partir del jalonamiento del merca-
do, ya que dependiendo a las necesidades de la sociedad (clientes o usuarios) se 
puede responder con mayor pertinencia. De allí que los planteamientos de Pra-
halad, detallados en la sección 4.3, sirvan de referencia para direccionar los desa-
rrollos tecnológicos a proponer.  
En el caso de análisis, el componente de mercado fue indagado a través de la 
vigilancia comercial (definida en el acápite 4.4.1), la cual presenta un estudio de las 
estrategias que emplean las grandes empresas para posicionarse en el mercado, 
siendo estas acordes con algunos aspectos planteados por Prahalad, tales como 
diseños de productos accesibles a estratos medio-bajos con opciones de créditos a 
través de alianzas con empresas de servicios públicos, prestación de servicios para 
mantenimiento y divulgación del adecuado uso de los productos. Sin embargo, 
como se mencionó, dichas estrategias son prácticas de multinacionales y no de 
empresas nacionales, siendo esta una oportunidad para enfocar la implementación 
del pronóstico tecnológico con el fin de complementar la respuesta a dichos princi-
pios. 
Análisis de acuerdo con la clasificación de técnicas  
Para el análisis del futuro de la tecnología en el sector de artefactos domésti-
cos se emplearon técnicas como: El ábaco de Régnier, Análisis IGO y ejes de 
Schwart. Cada una de ellas puede catalogarse en los tipos de clasificaciones mostra-
dos en la Tabla 4-10. 
Tabla 4-10. Clasificación de las técnicas empleadas en el estudio prospectivo de artefactos 
domésticos 
Técnica 
Por tipo de          
investigación 
Por tipo de enfoque 
Por tipo de fuente de     
conocimiento 
El ábaco de Régnier Cualitativa Normativo/Exploratorio Experticia 
Análisis IGO Cuantitativo/Cualitativo Normativo Evidencia 
Ejes de Schwart Cualitativa Normativo/Exploratorio Interacción 
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Como es de notar y en coherencia con el principio epistemológico de la 
Conjetura en el cual se basa la prospectiva, la fuente de conocimiento se da princi-
palmente por la experticia de los actores, con enfoque normativo y basada en inves-
tigación cualitativa. 
Dichas características, al ser contrastadas con la consideración que para el 
desarrollo de la tecnología se usan con mayor énfasis técnicas cuantitativas, explora-
torias y con enfoque de evidencia, permiten percibir que las técnicas empleadas en 
el ejercicio realizado para artefactos domésticos pueden complementarse para res-
ponder a dichos atributos, debido a que algunos factores son poco cuantificables y 
las técnicas empleadas permiten indagar sobre información específica. 
Análisis a partir de los criterios de aplicabilidad  
Como se definió al finalizar el acápite 4.3.2, son cuatro los criterios de im-
portancia para la aplicabilidad del pronóstico en economías emergentes, por ello es 
pertinente evidenciar si el análisis de futuro aplicado en el caso de artefactos 
domésticos permite evidenciar fortalezas o debilidades para su implementación: 
En la infraestructura, para iniciar la prospectiva, se analiza un conjunto de in-
formación tanto cualitativa como cuantitativa. Sin embargo, para el ámbito tecnoló-
gico, la información analizada fue cualitativa a partir de reportes o estudios anterio-
res, de allí que la infraestructura necesaria para ello radica en un consolidado de 
estos y no se plantea la extracción de información del interior de los sistemas pro-
ductivos. Por otra parte, el ejercicio de análisis de tendencias a través de la vigilan-
cia tecnológica considera bases de datos especializadas, infraestructura pertenecien-
te al entorno académico. Lo anterior demuestra que se cuenta con parte de la infra-
estructura planteada para la implementación del pronóstico y que deben fortalecer-
se los mecanismos de información empresarial. 
En relación con las competencias, los grupos de investigación existentes están 
vinculados principalmente con facultades de ciencias humanas y sociales aplicadas, 
áreas distantes de la ingeniería. Lo anterior hace consecuente la aplicación de técni-
cas con base más cualitativa y sentada en percepciones de actores. Sin embargo, 
existen grupos que pertenecen a esta última disciplina (ingeniería) y que pueden 
fortalecer el área de estudios de futuro, esto debido a que los ingenieros poseen 
habilidades afines con las competencias requeridas para la implementación del 
pronóstico. 
Para el criterio de las técnicas aplicadas al sector de artefactos domésticos 
(mencionadas en la Tabla 4-10) existen elementos de sistematicidad, flexibilidad y 
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dinamicidad debido a su interacción con otras herramientas de gestión tecnológica, 
lo cual debe retomarse para las técnicas de pronóstico ya que la interacción y com-
plementariedad evidenciada así lo amerita. 
 
Los resultados esperados son valorados a partir de la prospectiva tecnológica 
aplicada en el sector de artefactos domésticos. El primero de ellos fue un conjunto 
de factores relevante para la competitividad de la cadena, con los cuales se constru-
yeron los ejes de Schwart que, posteriormente, contribuyeron a la definición del 
escenario apuesta. Adicionalmente, se priorizaron productos a potencializar a futu-
ro, se identificaron los actores relevantes con mayor influencia para el entorno de-
seado, las barreras a superar para ello y las tendencias más pertinentes a fortalecer 
hacia el 2017. Los resultados no coinciden con los esperados de la aplicación del 
pronóstico, evidenciando una vez más la pertinencia de su aplicación debido a que 
se fortalecerán y complementarán las bases de toma de decisión a nivel tecnológico. 
 
A partir del análisis del caso a la luz de tres macro-componentes valorados, se 
observa que el enfoque de la prospectiva tecnológica radicó en identificar, de ma-
nera general, variables que tuvieran un impacto en el futuro del sector. Sin embar-
go, a medida que se avanzaba en el estudio se perdía el enfoque en las variables 
tecnológicas siendo de mayor interés las de tecnología blanda. Al definir la estrate-
gia, esta herramienta se basó en percepciones de los actores que posiblemente no 
son las más adecuadas para impulsar un desarrollo tecnológico. De allí que el 
pronóstico logre contribuir al estudio riguroso de la variable tecnológica dura, indu-
ciendo, por la implementación de técnicas de análisis de tendencias tecnológicas, 
un punto de partida. Sin embargo, el PT puede especificar y complementar el im-
pacto del análisis de tendencias, brindando mayor contundencia en los resultados 
esperados. Adicionalmente, fortalecerá el análisis de parámetros de producción en 
las organizaciones con el fin de eliminar la percepción de “cajas negras” exentas de 
valoración, para así brindar elementos más decisivos al proponer la realización de 
proyectos específicos que logren motivar el interés real de la Industria para invertir 
en estos.  
4.5 Retos y perspectivas de desarrollo para la aplicación 
de los mecanismos propuestos 
El análisis de casos planteado anteriormente permite identificar las posibili-
dades de fortalecimiento en los tres mecanismos propuestos: i) sistemas de innova-
ción eficiente (relacionado con la generación de estrategia tecnológica), ii) sistemas 
de decisión inteligente a partir de la estrategia tecnológica y iii) métodos robustos 
para el estudio del futuro. Los retos planteados se basan en la experiencia de Co-
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lombia pero pueden ser extrapolables a economías similares. Principalmente, se 
establece un conjunto de 6 retos que son comunes a los tres mecanismos propues-
tos, demostrando de esta manera la complementariedad entre ellos y las macro-
falencias en recursos de los países emergentes.  
4.5.1 Definición e implementación de procesos rigurosos y     
contextualizados 
A partir del caso de la industria de SSA se logra identificar que la innovación 
tecnológica requiere de un plan riguroso de desarrollo a corto, mediano y largo 
plazo, contemplando fuentes de financiación para su implementación. El ejercicio 
realizado en la cadena de flores y follajes muestra un ejemplo sobre la generación 
de planes que son fortalecidos al diseñar estrategias tecnológicas que, al ser sopor-
tadas con los resultados de la aplicación de herramientas como el pronóstico, pue-
den generar acciones atractivas para los posibles inversionistas.  
En el acápites anteriores se contempla un referente conceptual que permite 
la adopción de metodologías sistémicas que se complementan con herramientas 
robustas, las cuales poseen métodos definidos
49
 y técnicas específicas que, preferen-
temente, para la variable tecnológica, deben ser aquellas que permitan la confor-
mación de curvas de desempeño o ciclos de la tecnología con el fin de verificar los 
estados de los desarrollos y proponer la adopción de aquellas en madurez. Sin em-
bargo, la rigurosidad en el método permite hacer uso integrado de técnicas que 
involucren el mercado con el fin de sustentar de manera más contundente las pro-
puestas generadas, involucrando necesariamente el análisis del contexto en el que 
se lleven a cabo los procesos productivos estudiados.  
4.5.2 Gestión de información y conocimiento 
La gestión de información y conocimiento se hace relevante a la hora de im-
plementar cualquiera de los tres mecanismos propuestos. Para el caso de la innova-
ción es imperativa la necesidad de adquirir, procesar y analizar la información para 
definir la nueva idea, evaluar el potencial que tiene en el mercado e identificar 
redes de cooperación o apoyo nacional e internacional. De manera similar, para la 
generación de estrategia tecnológica se requiere de información interna y externa 
dentro del pronóstico la base de toda la aplicación de las técnicas se basa en infor-
mación delimitada. 
                                                     
49
 El método propuesto para abordar el Pronóstico tecnológico es descrito ampliamente en el li-
bro “Análisis de tendencias: de la información hacia la innovación” de Castellanos et al. (2011). 
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A partir de lo anterior, se identifican necesidades explícitas como el fortale-
cimiento de los componentes de recolección de información relacionada con varia-
bles específicas internas de los sistemas productivos, como, por ejemplo, variables 
críticas de la tecnología dura que actualmente se emplea. Adicionalmente, se hace 
coherente retomar las fuentes relacionadas con bases de datos para consultar posi-
bles cambios y adaptaciones tecnológicas. Sin embargo, se requiere fortalecer la 
cultura interna de los países emergentes sobre la sistematización de información 
para que, posteriormente, ésta pueda brindarse a otros países semejantes, en donde 
sus desarrollos posiblemente son más pertinentes para nuestro contexto y viceversa. 
Aunque se evidencian intentos por formalizar información de empresarios, que se 
esperaría fuera de utilidad para ejercicios como los propuestos, no se encuentra 
disponible la información y la que es posible identificar en su mayoría va direccio-
nada a aspectos diferentes a los tecnológicos. De allí que se deban generar alianzas 
para que la inversión realizada en encuestas y estudios sectoriales indague por cues-
tiones de valor que pueden impactar posteriormente el desarrollo tecnológico (Ej. 
Encuesta Nacional Manufacturera).  
Por otra parte, dado que en las economías emergentes son pocos los sistemas 
que consolidan datos cuantitativos de la tecnología para el contexto local, condu-
ciendo a que se trabaje siempre con información de países desarrollados y se evi-
dencien estrategias que algunas veces son inalcanzables para contextos como el 
colombiano, se deben fortalecer las diversas fuentes como el Sistema de informa-
ción (SI), Scienti de Colciencias, el SI de la Superintendencia de Industria y Comer-
cio (SIC), el DANE, la DIAN, entre otras. 
4.5.3 Recurso humano competitivo y participativo 
La implementación de los diferentes mecanismos demanda recurso humano 
con habilidades, conocimientos y competencias propias para la valoración de in-
formación tecnológica, articulación de aspectos valorados e integración de opinio-
nes y requerimientos de los actores que participen en torno a la generación de in-
novación, estrategias o pronósticos. Por lo anterior, se debe promover la formación 
y participación de profesionales con potencial innovador, actitud analítica, crítica y 
flexible; también se debe fortalecer la generación y desarrollo de capacidades y 
competencias individuales y grupales desde la academia y, en particular, desde las 
escuelas de ingeniería y administración con el fin de que se divulgue la utilidad y 
aplicabilidad de los mecanismos propuestos y se prepare a los profesionales en el 
saber hacer y actitudes necesarias para la adecuada implementación de los meca-
nismos de análisis de la variable tecnológica.  
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El recurso humano debe contemplar la integración de una masa representati-
va que sea proactiva y se empodere de los resultados, lo cual hace de estos meca-
nismos altamente demandantes de personas que los ejecuten y de quienes, en el 
contexto, reciban los beneficios y continúen las iniciativas resultantes.  
4.5.4 Establecimiento de prioridades 
La investigación que genera innovación debe hacer evidente el valor agrega-
do brindado y dentro de ella debe preponderar el análisis de las tecnologías críticas, 
el conocimiento del comportamiento de las variables específicas en un periodo de 
tiempo determinado y el tipo de tecnologías que pueden ser adaptadas con el fin 
de ofrecer resultados pertinentes para la posible inversión de la variable tecnológica. 
La especificidad en los resultados permitirá que la valoración de recursos 
económicos internos y externos tengan destinaciones claras y apunten a las priori-
dades definidas, lo cual retornará en reconocimiento de los beneficiados. 
4.5.5 Articulación en diversos niveles  
La innovación requiere de articulación de las entidades y actores relaciona-
dos para hablar de sistemas de innovación eficientes, lo cual demanda la realización 
de acciones como: i) dirección del desarrollo de los currículos a la situación actual 
de la industria, ii) promoción de la prestación de servicios a partir de lo que se in-
vestiga y iii) evaluación del aprendizaje obtenido de la prestación del servicio. 
Asimismo, se evidencia en el capítulo 3 la necesidad de que las acciones 
planteadas para la estrategia tecnológica estén alineadas con otros planteamientos a 
nivel macro, meso y micro, lo que se ejemplifica con acciones concretas para la 
implementación de herramientas como el pronóstico en donde se requiere llegar a 
la base de la producción que permita un análisis de la cadena de valor, sus procesos 
y la valoración cuantitativa de sus tendencias para impactar con mayores argumen-
tos la toma de decisiones. Así se presenta la necesidad de generar mayores vínculos 
con empresarios para que trabajando articuladamente se llegue a los resultados que 
ellos demandan y se responda a las estrategias corporativas que hayan generado. 
Es así como en el camino hacia la competitividad, mediante la implantación 
de estos mecanismos, debe existir una articulación eficiente entre actores del Esta-
do, la Academia y el Sector productivo o empresarial. 
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4.5.6 Evaluación y seguimiento 
La implementación de los mecanismos definidos en el presente capítulo re-
quieren de una evaluación constante en la cual se evidencie el desarrollo de la in-
vestigación hacia la innovación, la implementación de la estrategia tecnológica y el 
acierto de los pronóstico realizados. Para ello es necesario establecer y evaluar indi-
cadores de seguimiento que permitan redefinir acciones planteadas para que se 
continúe con el objetivo buscado y se definan sistema dinámicos de retroalimenta-
ción a las iniciativas planteadas, adecuando los resultados a los cambios que no se 
lograron identificar. Asimismo es importante comunicar de manera efectiva los 
avances de la investigación, de las estrategias tecnológicas y de los resultados del 
pronóstico con el fin de ir sumando aportes al desarrollo tecnológico y evitar que se 
dupliquen esfuerzos desde otras instancias. Los esfuerzos duplicados, sin estudiar el 
diagnóstico y la información interna y externa del sistema analizado, obstaculizan el 
objetivo de la competitividad. 
De esta manera se argumenta la necesidad de mejorar los recursos y acciones 
para el adecuado desarrollo de actividades que fortalecen el desempeño de la va-
riable tecnológica. Sin embargo, es necesario complementar dicho desarrollo con 
aspectos de mercado que permitan evidenciar la Tecnoinfluencia
50
 de la investiga-
ción e innovación, para lo cual se hace necesario contar con mecanismos que forta-
lezcan las variables comerciales y de negocio para que exista sostenibilidad y bene-
ficio económico, es decir, sean competitivos. Adicionalmente, es necesario conti-
nuar avanzando en proponer la identificación de trazas de actividades industriales 
promisorias que están dando un importante signo junto con el análisis de referentes 
de aplicación. 
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Capítulo 5. Generación de valor: reto 
determinante para la competitividad 
Diana Cristina Ramírez Martínez y Oscar Fernando Castellanos Domínguez 
  
La competitividad en los países, sectores y empresas debe estar sustentada en 
estrategias firmes para lograr avances coherentes con el objetivo de agregar valor; 
sin esta retribución será imposible mantenerse en un mercado cada vez más exigen-
te. Por esta razón, es necesario plantear nuevas alternativas para emprender políti-
cas económicas e industriales que tengan en cuenta realidades específicas. En el 
capítulo III del Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014, relacionado con el creci-
miento sostenible y la competitividad, se afirma que el crecimiento económico es 
un requisito fundamental para alcanzar los objetivos de progreso social y reducción 
de la pobreza e inequidad. Para que ese crecimiento económico sea sostenible es 
preciso considerar la innovación como mecanismo óptimo para garantizar la com-
petitividad de un país. 
Como indica el Plan mencionado anteriormente, “Innovar no sólo significa 
desarrollar nuevos productos y transformar los productos existentes. Consiste en 
crear nuevas formas de organizar, gestionar, producir, entregar, comercializar, ven-
der y relacionarse con clientes y proveedores; logrando, en última instancia, generar 
valor agregado a través de toda la cadena productiva. Es por esto que la innovación 
y la inversión en investigación y desarrollo (I+D) no son exclusivas a los sectores de 
alta tecnología. Por lo contrario, deben ser parte vital de todos los sectores econó-
micos y hacerse extensivos a todos sus eslabonamientos”. 
El objetivo de este capítulo es describir la existencia de metodologías para 
generar valor a partir del estudio de productos o sectores innovadores, para que 
mediante un proceso que considere las limitaciones y oportunidades estructurales e 
institucionales de la economía, se planteen rutas hacia la competitividad. Inicial-
mente, se expone un referente conceptual de algunos instrumentos de generación 
de valor haciendo énfasis en los planes de negocio; posteriormente, se propone la 
línea base de una metodología para su construcción, en donde se dan a conocer 
herramientas útiles para abordar cada uno de los componentes que lo conforman. 
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Finalmente, se mencionan algunas experiencias en la definición de planes de nego-
cio en el ámbito regional y empresarial, y se plantan algunos retos y consideraciones 
al respecto. 
5.1 Competitividad a partir de la agregación de valor 
En los capítulos anteriores se han contemplado algunos mecanismos para 
promover y fortalecer la competitividad: la innovación, la estrategia, el desarrollo 
organizacional y de sectores, entre otros, lo cual debe ser analizado desde diferen-
tes niveles, basándose necesariamente en procesos de agregación de valor de don-
de se derivan diversas estrategias. A continuación, se mencionan aspectos concep-
tuales acerca de estos procesos para llegar a la descripción de las ideas de negocio 
como una de las principales iniciativas para emprender acciones hacia la competiti-
vidad. 
5.1.1 La agregación de valor 
El valor agregado o valor añadido es un concepto que ha sido usado en dis-
tintas disciplinas como la economía, finanzas, contabilidad, etc. Este es considerado 
como el objetivo de toda buena gerencia y, según Paredes, Hernández, Vicuna y 
Rivera (2009), es una característica extra que se le otorga a un producto o servicio 
con el fin de darle un mayor valor comercial, generalmente, se trata de una carac-
terística o servicio poco común o poco usado por los competidores y que le brinda 
a las organizaciones cierta diferenciación, es decir, la hace más competitiva. 
Por su parte, Ventocilla (1999) hace mención a la necesidad de instalar una 
Cultura de Agregación de Valor (CAV) en las organizaciones con el fin de dar susten-
to a procesos de ajuste estructural, actualización tecnológica y adaptación estratégi-
ca a las circunstancias, sugiriendo su análisis desde tres perspectivas: i) histórica, “en 
el cual se hace referencia a la transformación, en el tiempo, de los modelos y crite-
rios de acción organizacional y administrativa para la producción de valor”, ii) con-
textual, “en el cual se distinguen los vínculos entre las nociones de valor asociadas a 
los planos económico, ético y  ecológico de la acción humana”, y iii) ontológico “en 
el cual se presentan reflexiones, un tanto más filosóficas, relativas a la relación entre 
el concepto de valor y la manera cómo las personas se piensan a sí mismas y se 
conectan con el mundo tanto por vía casual, como por vía de aquello que conside-
ran verdad al momento de actuar”. La aproximación de Ventocilla permite aclarar 
las diferentes facetas de la CAV para dar sustento a la conciliación y la sincronía del 
pensamiento con la acción al momento de utilizar las tecnologías (conocimientos y 
medios) específicas, tales como: las metodologías para el diseño de estrategias para 
CAPÍTULO 5. GENERACIÓN DE VALOR: RETO DETERMINANTE PARA LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                             Ramírez, D. y Castellanos, O.  199 
la producción de valor y la aplicación de técnicas de valor agregado por las perso-
nas y los procesos organizacionales. 
La Jefatura de laboratorio de ingeniería industrial (2004) de la Universidad de 
San Martín de Porres en Perú, indica que el valor agregado va más allá de aumentar 
los costos para añadírselos al cliente o usuario y explica que en ocasiones es posible 
aumentar el valor sin ningún gasto, con un servicio más amable al cliente o con una 
innovación de sentido común que no exige ninguna inversión. Se hace énfasis en 
que el valor agregado es el beneficio que se obtiene del proceso de intercambio, 
comenzando por el trueque hasta la sofisticación del intercambio financiero. Una 
transacción se realiza porque hay dos o más partes que consideran que ganan valor.  
Por otro lado, Saavedra (2004) menciona que la internacionalización de la 
economía ha provocado cambios en la dimensión del análisis adoptando un nuevo 
concepto en las consideraciones, decisiones y evaluaciones empresariales: el poten-
cial de creación de valor (PCV), que no solo tiene en cuenta los ingresos y la partici-
pación en el mercado sino que estima las potencialidades de creación de valor que 
no están utilizando actualmente, y el cambio de las expectativas y exigencias de los 
integrantes individuales del entorno, lo que condiciona la aplicación de herramien-
tas tradicionales de análisis financiero. 
Estas últimas herramientas se han forjado del análisis de valor agregado finan-
ciero que se mide principalmente en la ganancia obtenida al generarlo. Rapallo 
(2002) identifica algunos de los principales parámetros para medirla: Economic 
Value Added (EVA), Beneficio Económico (BE), Market Value Added (MVA) y Cash 
Value Added (CVA), entre otros, los cuales dependen principalmente de los siguien-
tes factores: a) Expectativas de crecimiento de los flujos netos de caja que la empre-
sa promete generar y b) Cambios en el riesgo de la empresa expresados por la tasa 
de descuento promedio ponderado de los recursos. 
En los parámetros para medir la creación de valor financiero en una empresa 
se destaca el de valor económico agregado, o EVA por su definición en inglés (Eco-
nomic Value Added), que, como lo indica Amat (2005), es un nuevo enfoque para 
mejorar la gestión empresarial, entendido como el monto “que queda una vez que 
se ha deducido de los ingresos la totalidad de los gastos, incluidos el costo de opor-
tunidad del capital y los impuestos… se crea valor en una empresa cuando la renta-
bilidad generada supera el costo de oportunidad de los accionistas”. Backes (2002) 
reafirma que el EVA es una medida de desempeño empresarial considerada por 
muchos especialistas como una verdadera clave para la creación de riqueza.  
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Tanto EVA como los demás parámetros para medir la creación de valor utili-
zan métodos específicos cuya descripción no será objeto central de este capítulo, 
sin embargo, representan una medición e indicativo que expresa la necesidad de 
agregar valor económico a las empresas a partir de la generación de productos in-
novadores y competitivos y, como lo indica Saavedra (2001), para lograr competir 
en el actual entorno cambiante las organizaciones requieren contar con información 
sobre los costos y la rentabilidad total de su negocio para tomar decisiones estraté-
gicas y operativas en forma acertada, dado que contar con este tipo de información 
de manera precisa y oportuna sirve de base a la alta dirección para buscar maximi-
zar el rendimiento de los negocios. 
No obstante, las organizaciones no solo deben enfocarse en sus aspectos financie-
ros, sino en la idea de generar negocios sostenibles que tengan en cuentas las diná-
micas externas de las mismas. Ventocilla (1999) propone la Figura 5-1, en donde se 
ilustra los nuevos enfoques y medición a partir del cambio de los paradigmas de la 
organización. Desde los 90´s, en el enfoque en los negocios se hace prioritario 
medir el valor agregado que se brinda, lo que da paso a tener en cuenta otros as-
pectos que hoy en día se ven como fundamentales, como el impacto ecológico, la 
sostenibilidad ambiental, la responsabilidad social, entre otros.  
Figura 5-1. Aspectos de enfoque y medición en el cambio de paradigma de la organización 
 
Fuente: Modificado de Ventocilla (1999) 
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El desarrollo de procesos adecuados de agregación de valor se evidencia 
cuando los productos generados tienen una aceptación y retribución comercial, lo 
cual puede ser resultado de la acción mediante diferentes frentes como se muestra 
en la Figura 5-2, lo que Ventocilla (1999) llama La Brújula de Valor, en donde se 
propone que para lograrlo se debe dar valor financiero, humano, productivo y es-
tratégico para obtener capacidades financieras, desarrollo de activos humanos, pro-
ductividad y competitividad. 
Figura 5-2. Clases de valor agregado (La Brújula del Valor) 
 
Fuente: Ventocilla (1999) 
 
La Jefatura de laboratorio de ingeniería industrial (2004) concuerda con la 
postura anterior, indicando que agregar valor es crear riqueza para el cliente y en 
consecuencia para toda la comunidad, lo que presupone ponerse en el lugar del 
cliente o usuario y ser competitivos. Estos autores también indican que el gran reto 
de alcanzar nuevos mercados es que exista la capacidad de mejorar los procesos 
para abordarlos con éxito y que para agregar valor es necesario darle un enfoque 
sistémico a estos; por ejemplo: 
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produce 100 sacos de papas en la temporada, dedicados solamente a eso. Sin embar-
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go, para complementar su alimentación requiere ovejas, pero como no es tan eficiente 
en su crianza debe renunciar a cuatro sacos de papas por cada oveja que cría. Otra fa-
milia hace la operación inversa, saben criar ovejas y  no son buenos productores de pa-
pas, en consecuencia, deben renunciar a cuatro ovejas para producir un saco de papas. 
Entonces se produce el intercambio y para ambos resulta conveniente cambiar un saco 
de papas por una oveja. Es decir, el nivel de riqueza de la familia que produce papas 
subió en tres sacos de papas, los que puede canjear por otros productos que seguirán 
aumentando su bienestar. Lo mismo para la familia productora de ovejas, ellos ahorran 
tres ovejas que pueden destinar a lo que ellos deseen, incrementado así su nivel de ri-
queza” (Jefatura de laboratorio de ingeniería industrial, 2004). 
Es así como el proceso de generación o agregación de valor es fundamental 
al momento de modificar o iniciar un negocio, en donde se debe tener en cuenta 
que las iniciativas de negocio pueden ser muchas, pero si existe la capacidad de 
idear un producto o servicio que ofrezca un valor agregado será una verdadera 
oportunidad para ser competitivos. 
5.1.2 Ideas de negocio: iniciativas para la generación de valor 
Las ideas para generar valor parten de un proceso de análisis de la informa-
ción interna y externa de una organización, mostrando una oportunidad de nego-
cio. Para que el desarrollo de estas ideas tenga éxito en el mercado o impacto en la 
sociedad debe contar con atributos que contemplen acciones innovadoras en don-
de se agregue valor a la información en cada etapa de este proceso, como lo reafir-
ma Castellanos, Fúquene y Ramírez (2011). 
Toda oportunidad de negocio presenta un aporte en términos de innovación. 
El enfoque Leader, propuesto en la primera década del siglo XXI por la Comisión 
Europea (2001), plantea que el concepto de innovación posee cuatro diferentes 
definiciones, puede ser entendido como: “i) acciones cuyo fin es lograr nuevas for-
mas de valorización de los recursos locales, ii) acciones que aportan nuevas respues-
tas a los problemas de los territorios rurales, iii) acciones interesantes para el desa-
rrollo que no han sido tenidas en cuenta por las demás políticas de desarrollo y iv) 
acciones que corresponden a la definición clásica de innovación: un nuevo produc-
to, un nuevo procedimiento, una nueva forma de organización o un nuevo merca-
do”. 
Es así como las iniciativas para generar valor mediante la innovación pueden 
darse en varios sentidos, rompiendo el paradigma de que únicamente existe cuando 
se lanza un producto al mercado. En la Figura 5-3 se muestran algunas formas de 
generar ideas de negocios basadas en lo planteado por McKinsey & Company Inc. 
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(2006) que, según la propuesto por la Comisión Europea (2001), representan accio-
nes para la innovación. 
Figura 5-3. Tipos de iniciativas de ideas de negocio 
 
Fuente: Modificado de McKinsey & Company Inc. (2006) 
Por otro lado, en el proceso de generar ideas para la innovación pueden es-
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cio responden a lo que se plantea en Ideas (2003): sonar atractiva y ser un docu-
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técnica, para lo cual se debe dar contestación a las preguntas presentadas en la 
Tabla 5-1 y a lo planteado por Millán y Aguirre (2007), que indican que para saber 
si la idea emprendedora es una oportunidad de negocio es necesario escuchar aten-
tamente al mercado, evaluarla y tener en cuenta además otras variables como: i) la 
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capacidad emprendedora, ii) la existencia o no de una demanda suficiente y iii) la 
posibilidad de disponer de recursos. 
Tabla 5-1. Preguntas que debe responder una idea de negocio 
Pregunta Consideraciones 
¿Cuál es el beneficio para 
el cliente? 
El éxito se logra gracias a los clientes satisfechos, no a unos productos asom-
brosos. La idea de negocio debe brindar claridad en cuento a la necesidad 
que se va a satisfacer y de qué forma lo va a conseguir (producto, servicio o 
proceso). 
¿Cuál es el mercado? 
Una idea de negocio solo adquiere valor económico real si las personas 
quieren adquirir el producto o el servicio, o implementar el proceso. La idea 
de negocio debe ser capaz de demostrar la existencia de un mercado e 
identificar el grupo de clientes objetivo. 
¿Cómo ganará dinero? 
La mayoría de los productos generan ingresos directamente a partir de las 
ventas a los clientes. Sin embargo, existen otros mecanismos para la obten-
ción efectiva de los ingresos, lo importante es tener claridad sobre ello. 
Fuente: Tomado de Ideas (2003) 
Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente sobre las star-up, la im-
portancia de agregar valor y la concepción de ideas de negocio hacia la competiti-
vidad generó que varios países de Latinoamérica se dieran a la tarea de desarrollar 
planes, programas y proyectos de generación de emprendedores. Así, por ejemplo, 
en Chile se han propuesto concursos como “De la idea a la oportunidad”, organiza-
do por el Centro de Innovación y Emprendimiento de la Universidad Adolfo Ibá-
ñez
51
. Esta iniciativa, que se ha repetido durante los últimos años, busca ser una 
instancia de apoyo real para la creación de negocios innovadores y con potencial de 
generar impacto económico y social en el país sudamericano, brindando a los ga-
nadores nuevas herramientas para apoyar sus proyectos en competencia (encuen-
tros, sistemas de información, foros, redes sociales, entre otros). En seis años se han 
apoyado 690 proyectos de 1.800 emprendedores y mantiene una cartera cercana a 
los 5.000 emprendedores activos en red.  
Otras iniciativas chilenas son: la conferencia “La Pasión por emprender: 
cómo transformar una buena idea en un gran negocio", organizada por la Funda-
ción Endeavor
52
 y patrocinada por el sector empresarial del sur de Chile y el desa-
rrollo de herramientas como el spin off
53
, que es una tendencia que gana terreno y 
que permite que las empresas no pierdan a sus trabajadores creativos, pues reporta 
beneficios económicos para ambas partes. Por otra parte, Innova Chile de Corfo
54
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 Centro de Innovación y Emprendimiento de la Universidad Adolfo Ibáñez. Sitio web:   
www.uai.cl/investigacion/escuela-de-negocios/centro-de-innovacion-y-emprendimiento 
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 Fundación Endeavor. Sitio web: www.endeavor.cl 
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 Es un término anglosajón que se refiere a una empresa nacida a partir de otra mediante la se-
paración de una división o departamento de la empresa para convertirse en una empresa por sí misma. 
54
 Corfo. Sitio web: www.corfo.cl 
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ha abierto sus postulaciones para el cofinanciamiento de proyectos de este tipo. 
Adicionalmente, se ha propuesto un spin off corporativo que "es un modo de inno-
var, que consiste en tomar un pequeño pedazo de la compañía y empujarlo hacia 
afuera para potenciarlo", según explicó Jay Rao, experto estadounidense en em-
prendimiento, en su pasada visita a Chile para dar a conocer esta innovadora estra-
tegia. Con el fin de apoyar esta nueva “ventana a la innovación”, como la definió 
Corfo-Innova, Chile lanzó el primer concurso de creación de spin off empresariales. 
De esta forma la entidad busca que las empresas chilenas logren diseñar e imple-
mentar planes de trabajo para rescatar el potencial emprendedor del capital huma-
no y desarrollar spin off al interior de las empresas. 
Por otro lado, en Brasil se han creado cursos gratuitos para emprendedores 
por internet llamados “Sebrae enseña a emprender online”, ofrecido por el Servicio 
Brasileño de Apoyo a las Micro y Pequeñas Empresas (Sebrae
55
). Se trata de los 
programas ‘Aprender a Emprender’ e ‘Iniciando un Pequeño Gran Negocio’ (IPGN), 
dirigidos a los empresarios Pyme que deseen iniciar un negocio o repensar su em-
prendimiento. "Aprender a Emprender" tratará los conceptos básicos sobre empren-
dedorismo, mercado y finanzas y está dirigido a empresarios formales e informales 
de pequeños negocios de las áreas de comercio, industria, servicios y agroindustria. 
Por su parte, el IPGN tiene como propósito orientar a los emprendedores para que 
organicen sus ideas y recursos para planear la apertura de sus negocios. Como resul-
tado, el IPGN enseña paso a paso a elaborar un plan de negocio. 
En México se creó el concurso “Esfera Pyme premia los mejores planes de 
negocio”, específicamente en los sectores de abarrotes, tortillerías y farmacias. Éste 
vincula a estudiantes y profesores de universidades e institutos para apoyar  ideas 
innovadoras y viabilidad técnica y financiera de los proyectos
56
. Por otro lado, en 
España, por ejemplo, se ha creado un programa “Crea tu Plan de negocio” por 
iniciativa del Ministerio de Cultura
57
, con el objetivo de ayudar a todos los empren-
dedores del sector de las industrias culturales a realizar sus proyectos, centrando la 
atención en el análisis previo a la puesta en marcha del negocio.  
Las anteriores iniciativas son solo algunas de las ya ampliamente conocidas 
en estos países. En su descripción, es notable la dirección hacia la consolidación de 
ideas de negocio mediante la construcción de un plan que las lleve a materializarse.  
En Colombia, por su parte, distintas entidades han promovido proyectos apli-
cados a empresas, sectores, regiones, etc., en los que es prioritario agregar valor con 
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 Esfera Pyme. Sitio web: Esferapyme.com  
57
 Ministerio de Cultura de España. Sitio web: www.mcu.es  
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el fin de generar beneficios económicos a todo nivel. En particular, Confecámaras
58
, 
entidad que propicia la competitividad y el desarrollo regional a través del fortale-
cimiento de las Cámaras de comercio como instituciones y la representación proac-
tiva del sistema ante el Estado en temas de competitividad, formalización, empren-
dimiento e innovación empresarial, realizó en el mes de septiembre de 2011 la 
versión número 48 de la Asamblea General titulada “Por la competitividad: Colom-
bia habla desde las regiones”, que buscó inyectar un impulso a la competitividad 
regional a través del apoyo al emprendimiento, la innovación y la formalización 
empresarial desde las regiones. 
En esta Asamblea, el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e 
Innovación (Colciencias), mediante la conferencia “Emprendimiento de Base Tec-
nológica”, confirmó la necesidad de incubar empresas mediante estrategias de cons-
trucción del plan de negocio, atención a la formación de capacidades y atención al 
mercado y a la oportunidad de negocios (Restrepo, 2011). En estas estrategias es 
determinante el reto de definir y desarrollar acciones para que se agregue valor a las 
actividades productivas y, como menciona este autor, las iniciativas de emprendi-
miento deben enfocarse en necesidades reales de mercado o cliente, rentabilidad, 
valor agregado y modelo de negocio. 
Por otro lado, Proexport
59
, que es una organización encargada de contribuir 
al crecimiento sostenible de Colombia, a la diversificación de mercados, a la trans-
formación productiva, a la generación de empleo y al posicionamiento del país a 
través de la promoción de las exportaciones de bienes no tradicionales y servicios, 
el turismo internacional y la inversión extranjera, ha promovido iniciativas para la 
identificación de proyectos y desarrollo de propuestas de valor. 
Existen adicionalmente varias iniciativas para apoyar las ideas de negocio. 
Así, por ejemplo, el Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena) junto con el grupo 
empresarial Coomeva
60
 convocan a cursos como “Se buscan emprendedores co-
lombianos”, dirigida a los habitantes de los departamentos de Cauca, Chocó, Meta, 
Cesar, Quindío o Norte de Santander para entregar herramientas para que los futu-
ros empresarios se comprometan como partícipes activos del diseño y construcción 
de la nueva infraestructura empresarial e industrial de Colombia. En este curso se 
incluyen materias como Fundamentación empresarial, Plan de negocio y Gestión 
empresarial.  
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Otra iniciativa en Colombia es "Cree en Colombia, Crea empresa", liderada 
por el Gobierno Nacional con el fin de establecer un escenario de reconocimiento a 
las iniciativas empresariales presentadas a través de los planes de negocios elabora-
dos por estudiantes que cursen la Gestión Empresarial Cátedra de Impacto Nacional 
con Futuro Internacional (CEINFI) en las Instituciones de Educación Superior o reci-
ban la metodología de elaboración de Planes de Negocios a través de fundaciones y 
ONG’s vinculadas con el Programa de Cultura Empresarial, Proyectos presentados al 
Fondo Emprender del Sena
61
.  
El común denominador de estas iniciativas son los planes de negocio, una de 
las herramientas más usadas para desarrollar las ideas innovadoras. A continuación 
se amplía la base conceptual sobre los mismos. 
5.2 Bases conceptuales de plan de negocio 
Como se mencionó anteriormente una de las herramientas para hacer más 
eficiente y efectivo el proceso de generación de valor para la competitividad son los 
planes de negocio, en los que se espera diseñar un mapa para que la actividad pro-
ductiva desarrolle la dinámica en la que se dé el cómo producir más con menos 
recursos y así generar mayor ganancia. Aunque el concepto de Plan de negocio se 
ha usado preferentemente para el desarrollo de una empresa, se ha planteado co-
mo una herramienta que orienta la planeación y desarrollo regional y sectorial. En 
este acápite se realiza una base conceptual de plan de negocio y se mencionan 
algunos aspectos relacionados con sus niveles de impacto, el papel de los stake-
hoders (grupos o actores de interés) en los planes, sus características y atributos y 
algunos referentes metodológicos. 
5.2.1 Definición de plan de negocio 
Para abordar el concepto de plan de negocio se debe tener en cuenta que, 
como se describió anteriormente, sin una idea de negocio no se desarrolla o crea 
una organización, región o nación. No obstante, la idea representa solo el comienzo 
de un proceso exitoso. Si se persiste en la idea solamente, sin examinar su grado de 
éxito en el mercado, puede convertirse en una obsolescencia que genere fracaso a 
los emprendedores. 
Algunas ideas de negocio se quedan en el papel, muchas veces no solo se 
deja de lado el mercado, sino que no se evalúan adecuadamente los niveles de 
inversión, el personal con el que desarrollará, las expectativas de retorno, la inver-
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sión tecnológica, entre otros aspectos. Es por ello que existe el proceso de construc-
ción de un plan de negocio que induce la evaluación de estos aspectos. 
El término negocio deriva de las palabras latinas nec y otium, es decir, lo que 
no es ocio. Para los romanos otium era lo que se hacía en el tiempo libre, sin nin-
guna recompensa; entonces negocio para ellos era lo que se hacía por dinero o una 
retribución. El diccionario de La Real Academia Española indica que es una ocupa-
ción lucrativa que cuando tiene un cierto volumen, estabilidad y orden se llama 
empresa; también muestra que es la consecuencia de la correcta administración de 
los recursos con un resultado económicamente positivo para las partes, mencionan-
do que es importante señalar que no solamente puede ser dinero sino también 
relaciones de poder. 
Por su parte, un plan es una intención o un proyecto. Es un modelo sistemá-
tico que se elabora antes de realizar una acción con el objetivo de dirigirla y encau-
zarla. Existen varias acepciones de plan para obtener o generar valor agregado, así, 
por ejemplo, un plan económico se encarga de la gestión de la actividad económica 
de una organización, un sector o una región, un plan de inversiones establece el 
destino que se les dará a los recursos financieros, un plan de obras permite prever y 
ejecutar obras por parte de los técnicos y de las administraciones públicas o un plan 
de estudios es el conjunto de enseñanzas y prácticas que deben cursarse para com-
pletar un ciclo de estudios y obtener un título
62
. 
Es así como un plan de negocio es la recopilación escrita de las acciones, los 
recursos empleados y los resultados esperados de una actividad productiva lucrativa, 
incluyendo la ruta de operación y los indicadores de medida del progreso a través del 
tiempo (Arias, Portilla y Acevedo, 2008; Weinberger, 2009; McKinsey & Company 
Inc., 2006).  
El desarrollo del plan de negocio debe responder las siguientes preguntas 
(McKinsey & Company Inc., 2006): ¿Cuál es su idea de negocios?, ¿De qué manera 
cumple con el criterio de singularidad?, ¿Cuáles son sus clientes objetivo?, ¿Cuál es 
el valor para aquellos clientes?, ¿Qué volumen de mercado y tasas de crecimiento 
prevé?, ¿Cuál es el ambiente competitivo que enfrenta?, ¿Qué etapas del desarrollo 
adicionales se necesitan?, ¿Qué tanta inversión se requiere (estimado)?, ¿Cuáles 
metas a largo plazo se han propuesto?, entre otras. 
Las principales aplicaciones que presenta un Plan de Negocio son las siguien-
tes (FSC Consultores & Asociados): 
                                                     
62
 Tomado del sitio web: definicion.de 
CAPÍTULO 5. GENERACIÓN DE VALOR: RETO DETERMINANTE PARA LA COMPETITIVIDAD 
                                                                                                             Ramírez, D. y Castellanos, O.  209 
 Constituye una herramienta de gran utilidad para el propio equipo de pro-
motores, ya que permite detectar errores y planificar adecuadamente la 
puesta en marcha del negocio con anterioridad al comienzo de la inver-
sión. 
 Facilita la obtención de la financiación bancaria, ya que contiene la previ-
sión de estados económicos y financieros del negocio e informa adecua-
damente sobre su viabilidad y solvencia. 
 Puede facilitar la negociación con proveedores. 
 Captación de nuevos socios o colaboradores. 
Un plan de negocio está menos centrado en los aspectos cuantitativos e in-
genieriles, aunque los contiene, y está más focalizado en las cuestiones estratégicas. 
Stettinius, Wood, Doyle y Colley (2009) realizan una comparación de lo que debe 
abarcar y contemplar uno de estos planes mediante la desvirtualización de algunos 
procesos, con el fin de plantear el plan como un mecanismo para diseñar y ejecutar 
la estrategia (ver Tabla 5-2) en cualquier de los niveles en el que defina. 
Tabla 5-2. Bases para la definición de un plan de negocio 
Planteamientos comunes Para un Plan de negocio exitoso 
Saltarse la estrategia Gestionar estratégicamente 
Basta con seguir los pasos Actuar basándose en la lógica 
Asumir que se está preparado Valorar si se está preparado 
Lanzarse directamente a la acción Organizar la planificación 
Pensar en términos de estructura Definir las líneas de negocio 
Asumir que se está informado Evaluar la situación 
No preocuparse por los detalles Conocer bien el modelo 
Conocer los productos Conocer el mercado 
Fiarse de la situación Evaluar el terreno 
Concentrarse en el interior Conocer las oportunidades y amenazas 
Aceptar cualquier resultado Definir objetivos factibles 
Cualquier estrategia servirá Definir la estrategia sobre la base de los objetivos 
No tener un orden de prioridades Definir propiedades 
Sumar las partes Perseguir sus objetivos 
No preocuparse por los planes Seguir la misión 
Confiar en el instinto y la suerte Redactar el Plan de negocio 
No planificar sus acciones Elaborar el plan anual 
Confiar en que las estrategias funcionen Contratar las personas adecuadas 
Dejar que el compromiso sea opcional Obtener el compromiso de todos 
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Planteamientos comunes Para un Plan de negocio exitoso 
Adecuar las estrategias a la situación Alinearse con la estrategia 
Dejar que los departamentos funcionen por separado Trabajar de forma coordinada 
Esperar que se produzcan los resultados Ejecutar con disciplina 
Confiar en que la iniciativa funcione Controlar y mejorar 
Quedarse igual Aprender, cambiar e institucionalizar 
Fuente: Stettinius et al. 2009 
5.2.2 Niveles de impacto  
La definición e implementación de un plan de negocio puede darse en dife-
rentes niveles, teniendo en cuenta, básicamente, el sector productivo que se selec-
ciones para comenzar un negocio. Si bien es usado con mayor frecuencia y de ma-
nera más contundente para el emprendimiento en Mipymes y el desarrollo de las 
star up, se ha implementado en otros escenarios (ver Figura 5-4). De esta manera, 
como se presenta en la Tabla 5-3, es posible obtener varios beneficios de la elabo-
ración de los planes de negocio, no solo en el ámbito empresarial, sino también de 
manera regional y como base para la planeación nacional. Particularmente, en el 
nivel nacional, el ejercicio de planeación sectorial no siempre ha llegado hasta el 
establecimiento de negocios puntuales, sino que se plantean rutas de acciones y 
prioridades para que instancias específicas desarrollen ideas de negocio claras sobre 
el sector analizado. 
Figura 5-4. Niveles de impacto del plan de negocio en un país 
 
 
 
 
 
Iniciativas de grupos de ciudades o departa-
mentos cercanas con características comunes 
Descripción de la iniciativa 
Iniciativas de un sistema que interaccio-
na con su entorno materializando una 
idea de forma planificada, dando satis-
facción a demandas y deseos de clien-
tes, a través de una actividad económica 
Empresarial 
Regional 
Nacional Iniciativas con una cobertura a nivel país 
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Tabla 5-3. Principales aportes del plan de negocio en distintos niveles 
Nivel Descripción Ejemplo 
Empresarial 
El plan de negocio proporciona una ruta para el desarrollo 
de una innovación, identificando mercados y clientes y una 
retribución económica clara y rentable de uno o varios 
productos en el sector en el que desarrolla la organización. 
Plan de negocio de empre-
sas de diseño de jardines y 
paisajismos (Abalo, Cortés, 
Galindo, García y López, 
2008). 
Regional 
El plan de negocio proporciona herramientas para añadir 
valor en aspectos principalmente de creación de concesos 
en la región seleccionada, la definición de agrupaciones y la 
consolidación de información que aún no se ha documen-
tado ampliamente en la misma. 
Estudios de sectores produc-
tivos promisorios para las 
regiones de intervención del 
proyecto Delco (MCIT, 
2011) 
Nacional 
El ejercicio de planeación prioriza los diferentes frentes de 
acción hacia la innovación y competitividad del país. No se 
especifican inversiones claras, pero se establecen rutas de 
acción para motivar la generación de planes regionales o 
empresariales. 
Direccionamiento estratégi-
co se sectores productivos 
en Colombia (Castellanos et 
al., 2009) y Agendas de 
investigación de cadenas 
agroindustriales en Colom-
bia (Uribe et al., 2011) 
 
En este sentido, se han impulsado desarrollos en estos ámbitos. Otro caso es 
el propuesto por la Unión Europea (EU) en la dinámica del desarrollo local antes 
mencionada, adoptando el enfoque leader (Comisión Europea, 2001), cuyo princi-
pal objetivo es involucrar a los agentes locales en la toma de decisión participativa 
basada en el análisis de los productos y necesidades regionales. Bajo la aplicación 
de este enfoque se invita a la población a expresarse y a participar en las orienta-
ciones del territorio en materia de desarrollo, según sus perspectivas, expectativas y 
proyectos, por lo que es necesario encontrar métodos que promuevan la apropia-
ción del proyecto por parte de la comunidad. En este sentido, se soporta en los 
Grupos de Acción Local (GAL), que representan al conjunto de la población, a los 
promotores de ideas y proyectos, a los medios asociativos, a los grupos de interés 
económicos y sociales y a las instituciones públicas y privadas de la zona. Estas aso-
ciaciones permiten una mejor evaluación de las necesidades locales, al igual que 
una identificación más precisa del potencial local y de soluciones integradas e inno-
vadoras.  
Por otro lado, las iniciativas planteadas en el capítulo dos: Consolidación de 
los Planes Regionales de Competitividad y la Definición de Agendas de Investiga-
ción para cadenas productivas, así como los casos descritos en el capítulo cuatro, 
son ejemplos de procesos sistemáticos de planeación y direccionamiento a nivel 
sectorial y regional para alcanzar un mercado y por ende la competitividad. La pu-
blicación “Direccionamiento estratégico para sectores productivos desde el enfoque 
de la inteligencia tecnológica” (Castellanos, Fúquene, Fonseca, 2009), también da 
cuenta de ello, dado que reúne los resultados de cuatro estudios de previsión tec-
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nológica e industrial realizados bajo el liderazgo del Ministerio de Comercio, Indus-
tria y Turismo, en los cuales se utilizó la integración de herramientas de gestión en 
esta área con el fin de fortalecer la formulación de estrategias e identificar acciones 
que permitan el mejoramiento de capacidades tecnológicas para definir el futuro a 
corto, mediano y largo plazo de diferentes sectores productivos, así como los meca-
nismos de integración pertinentes que permitan el desarrollo de estos.  
En estas iniciativas de planeación sectoriales y regionales, así como en la de-
finición de planes de negocio para organizaciones, la participación de personas es 
determinante. A continuación se describe el papel de los principales stakeholders
63
 
(grupos o actores de interés). 
5.2.3 Papel de los stakeholders (grupos de interés) 
En la definición y desarrollo de los planes de negocios son varios los actores 
que intervienen prestando sus servicios, beneficiándose de las acciones y los resul-
tados, apoyando con recursos y capacidades, entre otros aspectos. En este acápite 
se describen de manera general qué actores o stakeholders participan directa e 
indirectamente en la planeación hasta el establecimiento de negocios. 
Teniendo en cuenta que la planeación con miras al desarrollo de negocios 
puede tener impacto en varios niveles (empresarial, regional o nacional) es posible 
identificar para Colombia algunos actores en ese sentido. A nivel nacional: i) el Es-
tado, el cual está conformado por un conjunto de instituciones encargadas de regu-
lar el comportamiento en un territorio determinado, y ii) el impulso a la generación 
de valor mediante la creación de negocios, es motivado principalmente por el Sis-
tema Nacional de Competitividad e Innovación (SNCI), en cuyo interior se creó la 
Comisión Nacional de Competitividad e Innovación como un espacio de encuentro 
de todos los actores involucrados en temas de competitividad e innovación para 
diseñar las políticas en esta materia, definir el curso de acciones y hacer seguimiento 
para asegurar su cumplimiento y su permanencia en el tiempo (ver Figura 5-5). 
Algunas instituciones o actores se destacan por el nivel de impacto en la ge-
neración de valor hacia la innovación y la competitividad, como las mostradas en la 
Tabla 5-4, en donde todas están dirigidas a la satisfacción de la sociedad, individuos 
o clientes. 
                                                     
63
 Stakeholder es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra: 
“Strategic Management: A Stakeholder Approach” (Freeman, 1984), para referirse a quienes pueden 
afectar o son afectados por las actividades de una empresa. Estos grupos o individuos son los públicos 
interesados o el entorno interesado ("stakeholders"), que según Freeman deben ser considerados como 
un elemento esencial en la planificación estratégica de los negocios. 
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Figura 5-5. Actores del Sistema Nacional de Competitividad e Innovación   
 
Fuente: Tomado del Sitio web de la Presidencia de la República de Colombia64 
Tabla 5-4. Principales actores en los planes de negocio 
Nivel Principales instituciones 
Nacional 
Presidencia, la Contraloría, las Altas consejerías, los Ministerios de Comercio, Protec-
ción y Hacienda, Justicia, el SNCI, el Consejo Gremial Nacional, el Consejo Privado de 
Competitividad, las Embajadas, los Organismos multilaterales, las Cámaras de comer-
cio internacionales y el Departamento Nacional de Planeación (Crane, 2011). 
Regional 
Cámaras de Comercio, que a su vez operan con el apoyo de empresarios, gremios, el 
Sena, Comisiones Regionales de Competitividad, gobernaciones, alcaldías, el Comité 
Universidad – Empresa – Estado, CUEE (Crane, 2011) y grupos o agencias de desarro-
llo local. 
Empresarial 
Trabajadores de esa organización, sus accionistas, las asociaciones de vecinos, sindica-
tos, organizaciones civiles y gubernamentales, etc. 
 
Los stakeholders deben ser considerados como un elemento esencial en la 
planificación estratégica de negocios. En particular, la Figura 5-6 ilustra la composi-
ción de los stakeholders a nivel endógeno y exógeno en una organización. 
 
 
 
 
                                                     
64
 Política Nacional de Competitividad. Recuperado el 12 de junio de 2012 de 
http://wsp.presidencia.gov.co/sncei/institucionalidad/Paginas/comision-nacional.aspx 
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3 designados por 
el Presidente de 
la Republica 
Colciencias SENA 
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Figura 5-6. Stakeholders (grupos de interés) de una organización 
 
Fuente: Aristizabal, 2010 
Como complemento del SNCI es importante mencionar que en Colombia 
existe el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación (SNCTI), creado a 
partir de la Ley 1286 (2009) y que reemplaza al Sistema Nacional de Ciencia y Tec-
nología SNCyT, al que se refiere el Decreto 585 (1991). Éste fue creado por el Esta-
do como sistema abierto con el fin de integrar las actividades científicas, tecnológi-
cas y de innovación bajo un marco donde empresas, Estado y academia interactúen 
en funciones comunes. Colciencias, como Departamento Administrativo de Ciencia, 
Tecnología e Innovación de Colombia, tiene la función de coordinar el SNCTI y 
crear sinergias e interacciones para que Colombia cuente con una cultura científica, 
tecnológica e innovadora. Se espera que el SNCTI trabaje en coordinación con el 
SNCI o llamado también Sistema Administrativo Nacional de Competitividad, el 
cual tiene como objetivo brindar un conjunto de orientaciones, normas, actividades, 
recursos, programas e instituciones públicas y privadas que prevean y promuevan la 
puesta en marcha de una política de productividad y competitividad.  
En este contexto aparecen Stakeholders que, en relación con la competitivi-
dad y la agregación de valor hacia la creación de negocios exitosos en los diferentes 
niveles de impacto, representan un papel importante. Entre ellos se destacan los 
Centros de Desarrollo Tecnológico (CDT), las Incubadoras de Empresas de Base 
Tecnológica, los Centros Regionales de Productividad e Innovación y los Parques 
tecnológicos (centro de desarrollo productivo).  
De manera particular, instituciones como el Servicio Nacional de Aprendizaje 
(SENA) ha logrado un número creciente de empresas innovadoras, alianzas entre 
Empleados 
Proveedores 
Sociedad 
Gobierno 
Acreedores 
Clientes o usuarios 
Partes interesadas externas Partes interesadas internas 
Gerentes o repre-
sentantes 
Propietarios 
Organización 
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academia y empresas para el desarrollo de proyectos colaborativos y su comple-
mento en las “ruedas de negocios” entre empresarios y grupos de investigación e 
innovación, formación de profesionales al más alto nivel posible, preparación de 
técnicos y tecnólogos, en donde ha jugado un papel de liderazgo, y utilización de 
los instrumentos para que organismos del Estado, coordinados por Colciencias, 
fomenten la innovación en el sector productivo. Adicional a lo anterior, se ha esti-
mulado la creación al interior de las universidades de las denominadas Oficinas de 
Transferencia de Resultados de Investigación (OTRI), orientadas al monitoreo de los 
centros y grupos de investigación para identificar y evaluar los resultados de investi-
gación que, en un futuro, se logren transferir al sector productivo vía patentes, spin-
offs, licencias o cualquier otro mecanismo de transferencia. 
En la descripción anterior se muestra que existe un importante fomento insti-
tucional para la innovación y la competitividad. Sin embargo, como lo indica Mon-
roy (2004), se ha presentado un bajo nivel de articulación dentro del SNCTI, que, 
según esta autora, no es un problema más, sino el resultado de varias dificultades 
que afectan negativamente su funcionamiento; como, por ejemplo, la falta de visión 
a largo plazo y de políticas concentradas, el débil apoyo del Estado, el deterioro de 
su capital humano y la falta de recursos económicos, entre otros.  
Los stakeholders relacionados con la financiación de las ideas de negocio son 
determinantes para el final exitoso de las mismas. Aunque la inversión en I+D en 
Colombia no es comparable con los altos niveles de inversión de países desarrolla-
dos, son las empresas las que cada año dedican más recursos a este tipo de activi-
dades (citado en Ramírez y Castellanos, 2008) y, en general, la mayor parte de la 
inversión nacional en actividades de ciencia, tecnología e innovación es, fundamen-
talmente, en empresas manufactureras y en servicios de Ciencia y Tecnología (cerca 
del 84%) y en administración y otras actividades de apoyo, donde se invierte un 
poco más del 14%.  
5.2.4 Características y atributos del plan de negocio 
Los planes de negocio, independiente de su nivel de impacto, deben tener 
ciertas características que los identifican. Si bien se mencionó anteriormente que el 
alcance de los planes de negocio no siempre terminan en definir con claridad los 
mercados, los productos o servicios y el retorno económico, siempre deben plantear 
y delimitar el camino hacia la explotación exitosa de una idea o iniciativa de nego-
cio. 
En Ideas (2003) se indica que el construir un plan de negocio requiere de 
gran variedad de conocimientos, sin embargo, es posible integrar tantos stakehol-
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ders como los necesite para su exitosa formulación y desarrollo. En este manual se 
sugiere que el plan de negocio debe pasar por las siguientes etapas: 
- Etapa I: poner por escrito la idea de negocio y analizar sus posibilidades de 
encaje en el mercado sobre la base de una serie de indicadores clave; re-
sultado: evidenciar que es viable financiar la idea. 
- Etapa II: elaborar la idea de negocio y convertirla en un plan; resultado: 
conseguir los fondos para financiar la idea. 
- Etapa III: una vez se tiene el plan de negocio, se debe crear una organiza-
ción que funcione y tenga éxito; ejemplo de resultado: que la organización 
pase de ser un star up a una ya establecida. 
Por lo anterior, se recomienda que a la hora de identificar una idea o iniciati-
va de negocio, emprender la construcción del plan y ponerlo en práctica se tenga 
en cuenta la meta de explotarla con éxito. McKinsey & Company. Inc. (2006) e 
Ideas (2003) proponen un proceso de desarrollo de un nuevo negocio (Figura 5-7). 
Aunque el enfoque de éste se inclina hacia el impacto a nivel empresarial, es base 
para la construcción y puesta en marcha de un plan a nivel regional o nacional. 
Figura 5-7. Proceso de desarrollo de un nuevo negocio 
 
Fuente: McKinsey & Company. Inc., 2006. 
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Adicionalmente, un plan de negocio debe tener otras características y atribu-
tos, tales como las indicadas por Arias et al. (2008): i) Claridad: que se entienda por 
sí solo, ii) Objetividad: los datos presentados deben ser precisos, iii) Generalidad: 
mostrar los elementos del plan de manera simplificada, sin excesos de información 
inadecuadas, si es necesario se debe usa anexos, y iv) Consistencia y presentación: 
integración del trabajo para evitar controversias.  
Por su parte Ideas (2003), retomado en McKinsey & Company. Inc. (2006), 
teniendo en cuenta que el plan de negocio se ha establecido como una herramienta 
útil para llevar a buen término una idea o iniciativa, generando valor a partir de la 
evidencia de una innovación con el fin de presentarse como competitivo en un 
entorno cada vez más variable, brinda algunos aspectos clave o atributos con los 
que debe identificarse un plan de negocio: i) Efectivo, que contenga todo lo que los 
inversionistas necesitan saber para tomar la decisión de invertir, ii) Estructurado, con 
una organización clara y sencilla, iii) Comprensible, escrito de forma clara y directa, 
iv) Breve, no contiene información de sobra (recomendación: no sobrepasa 30 
páginas), v) De fácil manejo, con formato compacto y vi) Atractivo, las cifras y cua-
dros son fáciles de entender. Articulando las características anteriores se presenta la 
Figura 5-8 que sintetiza los atributos más sobresalientes que debe tener un plan de 
negocio. 
Figura 5-8. Características y atributos de un plan de negocio 
 
Fuente: Construido a partir de información de Ideas (2003) y McKinsey & Company. Inc. (2006) 
5.3 Componentes del plan de negocio 
Se ha identificado que para la competitividad es necesario plantear meca-
nismos para la generación de valor y que en este proceso las ideas de negocio son 
fundamentales y es necesario materializar y promover a partir de la planeación 
hacia el desarrollo de negocios. Adicionalmente, se ha mencionado el aporte de los 
planes a la competitividad no solo empresarial, sino también regional e incluso na-
cional en relación con su alcance, resaltando algunos atributos y cualidades que 
deben tener. De la misma manera, para la construcción de los planes de negocio se 
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han descrito componentes que deben incluirse para cumplir los objetivos. En el 
siguiente acápite se puntualiza en algunos aspectos transversales a tener en cuenta 
en la realización de un plan de negocio, su metodología y la afirmación de su rol 
como elemento para la toma de decisiones hacia la competitividad. 
5.3.1 Aspectos transversales de un plan de negocio 
Como se reafirmó anteriormente, los planes de negocios se han convertido 
en una pieza clave para desarrollar una idea innovadora. Varios autores realizan una 
serie de recomendaciones a la hora de escribir un plan con el fin de hacerlo más 
efectivo. Así, por ejemplo, Mullins (2010) indica que se comenten varios errores 
como: i) escribir los planes de negocios para oportunidades que son fundamental-
mente imperfectas, sin esperanza, considerándose como una pérdida de tiempo y 
talento empresarial, ii) como a menudo el objetivo de los planes es recaudar fondos 
se piensa que “todo sobre la oportunidad es maravillosos” y no se tienen en cuenta 
los riesgos, que siempre van a estar presentes, y iii) la mayoría de los planes de ne-
gocio tiene el ‘me-focused’, es decir, se centra en el empresario y su idea, por lo 
cual se contempla como maravilloso sin tener en cuenta de manera prioritaria las 
necesidades de los clientes que va a atender. 
Para mitigar estos errores, Mullins (2010) propone entender las oportunida-
des desde tres elementos fundamentales: los mercados, las industrias y las personas, 
es decir, realizar un “estudio de viabilidad orientado al cliente” para guiar la evalua-
ción del plan de negocio antes de invertir tiempo valioso y esfuerzo en escribirlo. 
Adicionalmente, Ventocilla (1999) indica que solo cuando se logra que las personas 
perciban valor en los bienes y servicios que se proveen se puede tener una respues-
ta por parte de ellos: recursos, reconocimientos, aceptación, aspectos primordiales 
para mantenerse y para evidenciar el valor agregado. 
Por otra parte, Saavedra (2004) manifiesta que las empresas que puedan lo-
grar un desarrollo armónico y equilibrado de las variables condicionantes del man-
tenimiento de una determinada posición competitiva tendrán una mayor cobertura 
respecto del riesgo competitivo; todo ello resulta en un cambio en la consideración 
del tiempo de proyección de las inversiones a largo plazo, dando lugar en mayor 
medida a métodos de evaluación de inversiones que consideren los tiempos de 
retorno del capital invertido, lo que no implica la ignorancia de las proyecciones a 
largo plazo con la debida consideración del riesgo empresarial, sino que fundamen-
ta la supervivencia y factibilidad de crecimiento y desarrollo de las empresas en la 
posibilidad de reinversión de ese capital rápidamente recuperado en nuevos desa-
rrollos e investigaciones que permitan la creación de mayor valor por medio del 
mejoramiento  permanente de la posición competitiva. 
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Los planes de negocio son importantes porque respaldan las inversiones. En 
este sentido, en Ideas (2003) se plantea algunas razones que aprueban el uso de 
esta herramienta, tales como: 
- Obliga a las personas que están creando el negocio a analizar su idea sis-
temáticamente, lo que les asegura que ésta tenga realmente un gran impac-
to. 
- Muestra las lagunas en el conocimiento existente y ayuda a subsanarlas de 
forma eficaz y estructurada. 
- Aseguran que se toman decisiones de forma que se adopte un método bien 
enfocado. 
- Sirve como herramienta central de comunicación para los diversos partici-
pantes en el proyecto. 
- Hace surgir la lista de recursos que se van a necesitar y, de este modo, 
permite conocer los recursos que habrá que adquirir. 
- Constituye una prueba experimental de lo que será la realidad. Si en la fase 
de creación del plan se descubre que existe una posibilidad de “estrellar-
se”, no se ha producido ningún daño irreparable. Por el contrario, si se 
descubre más tarde dicha posibilidad podría tener efectos desastrosos en el 
negocio. 
Aunque existen aspectos transversales a tener en cuenta a la hora de em-
prender un plan de negocio es necesario contemplar el uso adecuado de esta 
herramienta, ya que para su desarrollo, en ocasiones, se centra la atención en el 
instrumento como tal y se desdibujan los elementos de confianza relacionados con 
“invertir o no”. Se debe tener en claro que el plan de negocio se constituye en un 
método de toma de decisiones que establece criterios de sentencia claves para 
implementarlo o no, como se describe más adelante.  
5.3.2 Metodología para la estructuración de planes de negocio 
En este acápite se mencionan algunos aspectos metodológicos del plan de 
negocio que a su vez dan a conocer los principales componentes del mismo. En 
primer lugar, cabe mencionar posturas como la de Emerald Group Publishing Limi-
ted (2010), que indican que el cumplir con las expectativas de  los planes de nego-
cios se ha convertido en el “Santo Grial” para las organizaciones que desean mejo-
rar su competitividad y rentabilidad. Sin embargo, esto se ve obstaculizado por la 
falta de metodologías y herramientas efectivas para apoyar la creación de un proce-
so integrador, en este sentido, propone una metodología llamada Quality Function 
Deployment (QFD) para ayudarles a las organizaciones con su planificación estraté-
gica y lograr la satisfacción del cliente, estableciéndose como un mecanismo útil 
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para la definición de las prioridades del negocio, lo que se plantea como primordial 
(identificación de la idea o iniciativa para la generación de valor, como se muestra 
en el acápite 5.1.2). 
A la hora de evidenciar metodologías para la realización del planes de nego-
cio, autores como Mullins (2010) indican que en un plan de negocio enfocado al 
cliente debe contemplarse: i) un resumen ejecutivo, ii) evaluación del mercado en 
el nivel micro iii) evaluación del mercado en el nivel macro, iv) evaluación de la 
industria o sector en el nivel macro, v) evaluación de la industria o sector en el nivel 
micro, vi) evaluación del equipo y vii) resumen y conclusiones. Para establecer una 
metodología que sintetice los componentes del plan de negocio en la Tabla 5-5 se 
mencionan algunas referencias. 
Tabla 5-5. Referentes para la identificación de los componentes de un plan de negocio 
Guía para hacer un plan de negocio. Endeavor 
(2009). 
Lineamientos para la elaboración de un plan de 
negocio. McKinsey & Company. Inc. (Junio 2006). 
1. Introducción 
(incluye el resumen ejecutivo) 
2. Descripción del Negocio 
Información sobre la empresa 
3. El Mercado 
Describe el nicho de mercado, el cliente, la 
competencia y ventas presentes y futuras. 
4. Desarrollo y Producción 
Producto o Servicio: descripción, producción e 
instalaciones. 
5. Ventas y Mercadotecnia 
¿Cuál será tu estrategia de ventas  
y mercadotecnia? 
6. Dirección 
¿Quiénes dirigen y forman la empresa? 
7. Finanzas 
Flujo de efectivo, estado de resultados, balance 
8. Necesidad de Financiamiento 
Debe haber una sección dirigida a los posibles 
inversionistas 
1. Resumen ejecutivo 
Da una perspectiva de los aspectos  
más importantes 
2. Producto o servicio 
Describe la función del producto/servicio,  
los beneficios que el cliente obtendrá de éste 
 y sus características: 
3. Equipo de trabajo 
4. Plan comercial 
Mercado y competidores, mercadeo y ventas 
5. Sistema de negocios y organización 
Cadena de valor, estructura organizacional y los 
valores organizacionales y sociedades/alianzas    
necesarias 
6. Plan de implantación 
Describe las actividades y pasos claves más  
importantes para el desarrollo del negocio 
7. Financiación 
Flujo de caja, pérdidas y ganancias, plan comercial y 
balance general 
8. Riesgos 
Identifica los principales retos y los riesgos y acciones 
para mitigarlos 
Fuente: Endeavor (2009) y McKinsey & Company. Inc. (2006) 
 
Aunque en ocasiones se nombran de manera diferente los distintos compo-
nentes de un plan de negocio, generalmente contiene elementos similares. En los 
dos ejemplos revisados en la Tabla 5-5, es posible notar que la elaboración de un 
plan de negocio lleva consigo la identificación de la idea, la materialización en un 
producto o servicio, la infraestructura y organización y los canales para su explota-
ción, así como los medios para obtener financiación y mitigar los riesgos. De esta 
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manera, los componentes de los planes de negocio deben tener en cuenta algunas 
consideraciones como las mostradas en la Tabla 5-6. 
Tabla 5-6. Consideraciones generales para cada uno de los componentes del plan de negocio 
Componente Consideración 
Resumen 
ejecutivo 
Un buen resumen ejecutivo brinda una idea de por qué ésta es una empresa interesan-
te. Se necesita un informe muy claro sobre la misión a largo plazo, una visión de 
conjunto de las personas, la tecnología y la adecuación del mercado. 
Ann  Winblad 
La idea del 
producto de 
servicio 
Una idea a la que le ha llegado la hora es muy poderosa. 
Víctor Hugo 
 
Equipo de 
trabajo 
Yo invierto en personas, no en ideas. 
Eugene Kleiner 
Marketing 
Si no se sabe cuál es el beneficio para el cliente, se está perdiendo el tiempo 
Branco Welss 
Mercado y 
competencia 
Si no hay competencia probablemente no hay mercado. 
Brian Wood 
El sistema de 
negocio y la 
organización 
empresarial 
La señal que una empresa va a tener éxito es que sus componentes tengan como 
centro de atención exclusivo lo que desean hacer y que prevean una cantidad de 
tiempo y esfuerzo para ello. Este centro de atención resulta esencial. 
Eugene Kleiner 
Calendario de 
realización 
Los negocios son como el ajedrez: para conseguir los triunfos es necesario anticipar 
varios movimientos. 
William A. Sahlmonn 
Riesgos 
Uno de los grandes mitos sobre los empresarios es que van en busca de los riesgos, 
cuando toda persona en su sano juicio intenta eludirlos 
William A. Sahlmonn 
Financiación 
¿Qué cifras queremos ver? Cuando más consolidado está un negocio, más depende-
mos de las cifras. En el caso de las empresas de reciente creación, lo números importan 
menos que las palabras 
Robert Mahoney 
Fuente: tomado de Ideas (2003) que cita a varios autores empresarios 
 
No existen mayores diferencias entre las metodologías referenciadas en la 
Tabla 5-5 y otras difundidas en la literatura; sin embargo, retomando los principales 
componentes y teniendo en cuenta el alcance de los planes de negocio en relación 
con el nivel de impacto, en la Figura 5-9 se resaltan algunos de estos. 
Teniendo en cuenta la amplia disposición de manuales, documentos y soft-
ware que detallan los pasos y componentes para la construcción de los planes de 
negocio, en la Tabla 5-7 se brinda una breve descripción de cada componente del 
plan, así como algunos subcomponentes que permitirán ampliar la percepción de 
los beneficios de planear un negocio. 
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Figura 5-9. Principales componentes del plan de negocio 
 
Tabla 5-7. Contenido fundamental del plan de negocio 
Componente Descripción Subcomponentes 
Resumen Ejecutivo 
Es vital para la presentación del nuevo negocio. Se mencionan los aspectos más 
importantes de manera clara, convincente y concisa. Debe despertar el interés de 
los tomadores de decisión, inversionistas y demás involucrados en el proceso, 
condensando todos los componentes del Plan. 
Identificación de la 
oportunidad de 
negocio 
Describe la concepción de la iniciativa de 
negocio; incluye la relación del plan de nego-
cio con el plan estratégico de la organización, 
del sector, de la región o de la Nación, con los 
Planes de Desarrollo, así como las perspectivas 
de éxito de la iniciativa de negocio. 
-Descripción de la idea de 
negocio 
-Procesos de identificación de la 
oportunidad de agregar valor 
-Relación de la iniciativa con el 
plan estratégico. 
Producto, servicio 
o proceso y sus 
requerimientos 
tecnológicos 
Identificación del producto o servicio innova-
dor y del valor que represente para el consu-
midor final. Es importante indicar la forma 
cómo el producto se diferencia de aquellos 
que se encuentran o estarán en el mercado. Se 
describe la función del producto/servicio, los 
beneficios que el cliente seleccionado ob-
tendrá de este y sus características. 
-Ficha técnica del producto 
-Forma de producción o flujo-
grama del servicio 
-Resumen de la innovación y 
desarrollo tecnológico propuesto 
-Procesos productivos, tiempos, 
maquinaria y equipos requeridos 
-Personal de producción    
(funciones) 
Principales actores 
Identificación del equipo gerencial y sus 
fortalezas, enfatizando en aquellas que tengan 
una particular importancia para implementar 
sus planes específicos. Describe cómo las 
brechas existentes en las habilidades pueden 
ser cerradas en el futuro. Convence a los 
inversionistas potenciales que la experiencia 
administrativa, tecnológica y funcional del 
equipo tiene una composición clave para el 
plan de negocio. 
-Funciones clave para el éxito del 
negocio 
-Identificación y descripción de 
los principales actores del   
negocio 
-Identificación de los roles y 
fortalezas del equipo gerencial. 
Identificación de la oportunidad o 
idea de negocio 
Producto/Servicio y requerimientos tecnológicos 
Principales actores 
Mercados y   
competencia 
Sistemas de nego-
cios y organización 
Valoración económica del negocio Oportunidades y riesgos 
Resumen Ejecutivo 
Recomendaciones para la implementación del negocio 
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Componente Descripción Subcomponentes 
Mercado y compe-
tencia 
El entendimiento de los clientes y sus necesi-
dades constituye la base de un plan de nego-
cio exitoso. Solamente serán sus compradores 
los clientes a quienes se convenza de que 
están obteniendo un valor mayor al adquirir 
los productos del proyecto en lugar de los de 
sus competidores. Este ítem resume el poten-
cial del mercado y cómo se pretende explotar 
a través del plan de negocio propuesto. 
-Mercados y competidores 
(Tamaño y crecimiento del 
Mercado [características de-
mográficas, tendencias, tamaño, 
etc.], Descripción de la Compe-
tencia, Posicionamiento del 
producto en relación con la 
competencia). 
-Mercadeo y ventas (Aspectos 
diferenciadores del produc-
to/servicio, Precio, Lugar de 
distribución y Promoción). 
Sistemas de nego-
cios y organización 
Establecimiento del mapa de las actividades 
necesarias para preparar y llevar el producto 
final al cliente, así como sus responsables. 
Debe ser lógico, sistemático, completo y útil 
para la planeación. En general resume las 
partes de la cadena de valor en las que parti-
cipa el nuevo producto y servicio, identifican-
do la ruta de operación. Describe las alianzas 
necesarias para la operación del negocio. En el 
nivel que sea preciso, en este ítem se relaciona 
el cronograma de ejecución de las actividades 
planteadas. 
-Desarrollo de la tecnología del 
producto/servicio 
-Plan de operaciones (locaciones, 
equipos, políticas de compra de 
insumos, procesos y operaciones, 
medidas de control,            
personal etc.) 
-Plan de ventas directas e    
indirectas 
-Procedimientos administrativos 
Valoración econó-
mica del negocio 
Deben identificar los factores de dinamismo 
del negocio, estimular los impulsos capaces de 
generar actividad y rendimientos de tal forma 
que los riesgos asumidos se vean compensa-
dos. Suministra pronósticos preliminares de 
flujo de caja, resumen los pronósticos de los 
estados de pérdidas y ganancias y da una 
perspectiva de la estructura del balance gene-
ral. Debe explicar el tiempo y el volumen de la 
financiación, y el desarrollo y potenciales 
escenarios para el negocio. 
En niveles como el regional, la valoración 
económica puede llegar hasta una etapa 
anterior, en la que se planteen únicamente las 
posibilidades económicas, ya que la inversión 
definitiva dependerá de otras dinámicas, como 
la asociatividad, los consensos, etc. 
-Proyecciones de flujo (Flujo de 
caja, Flujo de caja libre). 
-Proyección del estado de   
resultados 
-Balance general proyectado 
-Necesidades de financiamiento 
-Cálculo del retorno de la  
inversión 
-Posibles inversionistas 
Oportunidades y 
riesgos 
Identificar el margen de error por desviaciones 
de supuestos. Descripción, si es posible, de 
escenarios optimistas y pesimistas a partir de 
cambios en los parámetros claves. Debe 
identificar los riesgos potenciales y las acciones 
para algunos riesgos encontrados. 
-Factores limitantes 
-Factores críticos 
-Respuestas estratégicas para 
minimizar riesgos 
Recomendaciones 
para la implemen-
tación del negocio 
Una vez se consolide el plan y dependiendo 
del nivel de impacto del mismo, se deben 
realizar una serie de recomendaciones a tener 
en cuenta, ya que algunas de las propuestas 
pueden verse afectadas por factores externos. 
-Factores a tener en cuenta para 
implementar el plan, principal-
mente los factores externos. 
Fuente: elaboración propia a partir de McKinsey & Company. Inc. (2006), Ideas (2003), Arias et al. 
2008, Ábalo et al. 2008, Endeavor (2009), Stettinius et al. (2009), Stutely (2000) y Weinberger, K. (2009). 
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Cada componente descrito en la tabla anterior es un elemento importante 
para la promoción del nuevo negocio. De manera complementaria, se mencionan a 
continuación algunas consideraciones propuestas por McKinsey & Company. Inc. 
(2006) a tener en cuenta para desarrollar un plan de negocio exitoso: 
 Repasar las recomendaciones metodológicas para la realización del plan de 
negocio. 
 Identificar las áreas críticas de trabajo y estructurar un plan de trabajo con 
el grupo. 
 Identificar principales ideas a comunicar por cada componente del plan. 
 Repartir eficientemente el trabajo. 
 Definir fechas para entregas parciales y de consolidación dentro del grupo. 
 Dejar tiempo para correcciones y ajustes antes de la entrega final. 
Con lo anterior, se asegura de alguna manera que el plan no se vuelve en al-
go de nunca acabar, sino que tiene un propósito por el cual se emprende y que se 
debe alcanzar. 
Por otro lado, varias empresas han desarrollado software que proveen ins-
trucciones paso a paso y consejos internos y sugerencias para el proceso de creación 
de un plan de negocio. En la Tabla 5-8 se presentan algunos de los software más 
utilizados. 
Tabla 5-8. Software utilizado para la creación de planes de negocio 
Nombre del software Descripción 
Business Plan Pro 
 
Creado por Palo Alto Software. Contiene ayuda completa y precisa 
para desarrollar un plan de negocio profesional. Es posible encontrar 
recursos financieros adicionales útiles para desarrollar planes de nego-
cio para una variedad amplia de conceptos de negocio. Mayor infor-
mación en: www.businessplanpro.com 
BizPlan Builder 
 
De JIAN. Incluye lo necesario para un plan de negocio profesional 
personalizable. La distinción de este software  sobre cualquier otro es el 
extenso apoyo paso a paso, el manejo de documentación y artículos de 
negocio para ayudar con la estrategia y desarrollo de negocio y el rango 
de soporte interno y ayuda online. Mayor información en: 
www.jian.com 
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Nombre del software Descripción 
BizPlan.com 
 
Es una aplicación de software online para plan de negocio, provee un 
entorno amigable con el usuario y contemporáneo. La interfaz sencilla 
permite a los usuarios dar un paso a la vez y las características de 
colaboración online aseguran el aporte de los miembros adicionales del 
equipo, quienes pueden comentar y dejar mensajes sobre cambios o 
sugerencias. Mayor información en: www.bizplan.com 
Ultimate Business Planner 5.0 
 
Creado por Atlas Business Solutions, Inc. provee lo mejor en amigabili-
dad con el usuario así como asistencia paso a paso y la funcionalidad 
más avanzada para el usuario experto. Mayor información en: 
www.abs-usa.com 
 
Business PlanMaker Professio-
nal Deluxe 
 
Esta pieza de software provee todo lo necesario para crear un plan de 
negocio de manera profesional. Algunas características avanzadas 
hacen falta a la aplicación, pero para aquellos que nunca han creado 
un plan de negocio antes este software provee los medios simples y 
amigables para ir del punto A al punto B. Mayor información en: 
www.individualsoftware.com 
 
PlanMagic Business 
  
De PlanMagic Corporation. Aunque no es uno de los favoritos, provee 
muchas herramientas financieras complejas. Mayor información en: 
www.planmagic.com 
Venture Planning System Pro 
 
Es una aplicación en Internet para crear planes de negocio. Aunque 
brinda amplias posibilidades carece de mucha flexibilidad y los resulta-
dos no son tan atractivos como paquetes similares. Mayor información 
en: www.vpspro.com 
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La utilización de las herramientas descritas en la Tabla 5-8 es cada vez más 
alta. Sin embargo, en ocasiones se piensa que el abordar los componentes del plan 
de negocio, de manera manual, acudiendo a la utilización de métodos más sencillos 
puede brindar mejores resultados, ya que permite la familiarización y análisis de la 
información, otorgando la posibilidad a los actores asociados de darle valor a la 
información para la consolidación del plan y el proceso exitoso de toma de decisio-
nes. 
Una vez descrita la metodología generalmente usada para la realización de 
un plan de negocio, a continuación se detallan los resultados obtenidos mediante 
algunos ejemplos. 
5.4 Experiencias de aplicación de planes de negocio 
Hoy en día la construcción y puesta en marcha de planes de negocio es una 
tarea que se realiza con frecuencia. Países, regiones y empresas invierten recursos 
para conocer la forma de desarrollar innovaciones mediante la explotación de una 
idea, generalmente asociado a un sector productivo específico.  
En capítulos anteriores se han visto ejemplos para fortalecer la competitividad 
en las regiones y el país, mediante la planeación estratégica y el impulso y desarrollo 
de innovaciones hacia el establecimiento de negocios. A continuación se retoman 
ejemplos, que no solo abordan la construcción de un plan de negocio, sino que 
complementan el objetivo de evidenciar la competitividad, su apropiación y meca-
nismos para fortalecerla como objetivo central del presente libro. Se omiten ejem-
plos a nivel nacional ya que, como se mencionaba anteriormente, en general la 
planeación a esta escala no llega a establecer negocios claros y rutas específicas de 
inversión, sin embargo, como se mostró en la Tabla 5-3 priorizan las acciones a 
realizar. 
5.4.1 Experiencias regionales 
En Colombia se desarrollaron Agendas de Investigación con enfoque pros-
pectivo para potenciar el desarrollo de productos de algunas regiones, según lo 
mencionado en el capítulo dos. Sin embargo, en este acápite se referencia un 
ejemplo de un Plan regional de otro país en desarrollo, que da cuenta de la seme-
janza de las acciones emprendidas en cuanto a los equipos de apoyo, la intención 
exportadora, las tendencias identificadas, entre otros aspectos. 
En el Perú, para la Región Piura, se desarrolló una iniciativa: “Exportación Di-
recta de Banano Orgánico por APPBOSA” que tuvo como una de sus características 
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principales la implementación de un plan de negocio a través de un Consorcio de 
asociaciones de productores (Ministerio de Agricultura del Perú, 2010). Este proceso 
fue elaborado a través de un focus group con los productores del plan y entrevistas 
al equipo técnico del operador.  
Luego de abordar los principales componentes del plan de negocio, se des-
criben solo algunos de los principales aspectos identificados de acuerdo con los 
componentes propuestos en la Tabla 5-7 (ver Tabla 5-9). 
Tabla 5-9. Principales componentes en el ejemplo del plan de negocio regional. Caso:    
exportación de banano orgánico 
Principales    
componentes 
abordados 
Descripción 
Identificación de la 
oportunidad de 
negocio 
El objetivo de plan era realizar exportación directa del banano orgánico; este fue 
asumido por los líderes y técnicos de la asociación, lo que permitió decisiones 
racionales en relación al desarrollo del propio plan y a los compromisos que esto 
genera para los productores. 
El banano orgánico es un producto de enorme importancia en el Valle del Chira y 
para la Región Piura, se aprovecharon las oportunidades del entorno y las potencia-
lidades locales; se trata de una actividad consolidada en la que se articuló la acción 
pública y privada. 
Producto, servicio 
o proceso y sus 
requerimientos 
tecnológicos 
El plan aportó a una actividad productiva consolidada con base en la cual los 
productores asumen el desafío de “exportar de forma directa” el banano orgánico. 
Principales actores 
Participaron gran cantidad de actores (Ministerio de Agricultura del Perú, 2010) 
cuya madurez y experiencia, la organización existente, los éxitos logrados, la articu-
lación comercial y las instituciones públicas y privadas de apoyo contribuyeron de 
forma significativa. 
El plan de negocio responde a una iniciativa de los productores que son parte de la 
APPBOSA, operador del plan de negocio. 
Mercado y    
competencia 
La prestación de servicios de asesoría empresarial especializados que respondieran 
a las necesidades de los productores, ha dado con la identificación de proveedores 
con un amplio conocimiento de las necesidades locales. 
Exportar toda la producción directamente, fue considerado útil para afianzar las 
relaciones comerciales y abrir nuevos mercados, además de la participación en 
ferias internacionales, la mejora continua en el proceso de producción y empaque, 
sistemas de riego, así como también en la gestión administrativa y financiera. 
Sistemas de nego-
cios y organización 
APPBOSA es una instancia constituida por un grupo de asociaciones denominada 
“Consorcio Bananero” organizada para potenciar la capacidad de exportación de la 
asociación. 
Valoración econó-
mica del negocio 
Se propone desarrollar nuevos mercados a nivel internacional y analizar bien los 
costos de operación de la Asociación para incrementar el volumen de operaciones. 
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Principales    
componentes 
abordados 
Descripción 
Oportunidades y 
riesgos 
El desarrollo del plan de negocio ha tenido un entorno favorable, las tendencias en 
el consumo de productos orgánicos, la consolidación de políticas internacionales 
que fomentan el comercio justo, el apoyo del sector público agrario nacional y 
regional para las exportaciones, el acuerdo comercial con los Estados Unidos, el 
crecimiento sostenido de las exportaciones de banano orgánico que han convertido 
a Perú en el principal exportador de este producto a nivel internacional y que tiene 
a las asociaciones de productores del norte como las gestoras de estos logros. 
Sin embargo, hay algunos aspectos que generan preocupación en los productores: 
la caída del tipo de cambio en los últimos años, que afecta la economía de las 
asociaciones y de los productores; y  el desarrollo de grandes proyectos agroindus-
triales privados en la Región Piura destinados a la producción de etanol que con-
sumirían importantes volúmenes de agua, escasa en el Valle del Piura. 
Fuente: elaborado a partir de Ministerio de Agricultura del Perú (2010). 
En esta experiencia de plan de negocio regional se encontró que si bien es 
una tarea ardua el consolidar un mercado que aporte de forma significativa para los 
ingresos de los socios de APPBOSA, el identificar y desarrollar negocios dándole 
valor agregado a la producción es una oportunidad que lleva a la región a explorar 
alternativas para seguir promoviendo las acciones hacia la competitividad.  
Por otro lado, en Colombia, en el año 2011 el MCIT apoyó la realización de 
planes de negocio para regiones de intervención de su proyecto “Desarrollo 
Económico Local y Comercio”, en donde se buscaba llegar a un consenso como 
región en la selección de un producto promisorio y proyectarlo mediante un plan 
de negocio al mercado nacional e internacional. Al momento de seleccionar un 
producto, este se identificaba con una cadena productiva o con un sector. 
Ejemplo de ello lo representa la realización del plan de negocio para la pro-
ducción y comercialización de las Colaciones de sagú
65
 en la región del Valle de 
Tenza en Colombia. A continuación en la Tabla 5-10 se da a conocer una breve 
descripción de cada uno de los componentes del plan obtenido. 
Tabla 5-10. Principales componentes en el ejemplo del plan de negocio regional. Caso: co-
mercialización de colaciones de sagú 
Principales compo-
nentes abordados 
Descripción 
Identificación de la 
oportunidad de 
negocio 
Consiste en agrupar, certificar y mejorar el proceso de producción de las Colaciones 
de sagú, producto típico de la región con el fin de acceder a nuevos mercados 
generando ingresos adicionales, lo que propiciaría un proceso de jalonamiento de la 
economía de la región del Valle de Tenza. Para ello, es necesario realizar inversiones 
en aspectos como asesoría para mejoramiento de las propiedades físicas del produc-
to, diseño de empaque y determinación de los componentes y beneficios nutriciona-
les del producto. Así mismo, se plantea el mejoramiento de prácticas de elaboración 
lo cual permite la adquisición del registro sanitario. 
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 Galletas a base de harina de Sagú.  
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Principales compo-
nentes abordados 
Descripción 
Producto, servicio 
o proceso y sus 
requerimientos 
tecnológicos 
Se relaciona principalmente con la elaboración de las colaciones de sagú. Se parte 
de la premisa que quienes invierten inicialmente, son procesadores de amasijos por 
cuanto cuentan con maquinaría como: hornos de panadería industriales, mesas de 
acero mezcladores y recipientes. En relación con las materias primas, el componente 
principal es la harina de sagú y se complementa con margarina, cuajada, azúcar y 
huevos. Adicionalmente, es relevante contar con la normatividad de referencia, por 
lo cual es necesario considerar la resolución 485 de 2005 que establece el reglamen-
to técnico sobre los requisitos de rotulado o etiquetado que deben cumplir los 
alimentos envasados y materias primas de alimentos para consumo humano. Final-
mente, se recomienda contar con un espacio de almacenamiento apropiado para el 
producto a temperatura ambiente y preferiblemente en su respetivo empaque. 
Principales actores 
Para su puesta en marcha se propone incentivar a actores de apoyo como el GAL 
valletenzano, quienes por su poder de convocatoria y procesos asociativos genera-
dos podrán explicar la iniciativa y organizar el trabajo planteado. Adicionalmente se 
propone una inversión para 5 procesadores, siendo los más comprometidos los del 
municipio de Guayatá quienes han accedido a créditos y podrán recuperar su 
inversión en 2 años siempre y cuando se puedan comercializar los volúmenes 
estimados de 5.940 unidades producción, lo cual supera las cantidades actuales que 
son para los 5 productores de 300 unidades debido a la poca demanda. 
Mercado y    
competencia 
Dentro de los mercados identificados se encuentran como potenciales: i) el mercado 
local, el cual comprende instituciones dedicadas a la atención de la niñez y la terce-
ra edad, seguido por los cafés principalmente de la capital, debido a la cercanía con 
la región; y por último, los almacenes de cadena, ya que requieren grandes volúme-
nes del producto que se alcanzarán con la expansión de la actividad productiva. 
Adicionalmente, se identificó la opción de sustitución de importaciones, principal-
mente en mercados de: Bogotá, Valle del Cauca y Antioquia; frente a este mercado 
se tienen como principales competidores locales a Cundinamarca, Meta y Tolima, 
Bogotá, Valle del Cauca y Antioquia, y extranjeros a Perú, Francia y Estados Unidos. 
También se identificó un mercado que se plantea abordar una vez conquistados los 
posibles mercados nacionales; allí se evidencian como clientes potenciales a Ecua-
dor, Venezuela y Estados Unidos. 
Valoración econó-
mica del negocio 
Para llevar a cabo la iniciativa propuesta se propone una inversión total de 
$24.596.035, que para un conjunto de productores mínimo de 5 (cinco) correspon-
dería a una inversión individual por valor de aproximadamente $5.000.000, que con 
una utilidad del 27% se recuperaría en 2 meses, estableciendo como precio de 
venta $ 550 y un promedio de ventas mensuales de 5.940 galletas por cada     
procesador. 
Oportunidades y 
riesgos 
Finalmente, es de importancia valorar los riesgos, dentro de los cuales se evidencia la 
baja disponibilidad de los procesadores a la asociatividad y alianzas estratégicas, el 
incremento en el precio de las materias primas, en especial un incremento en el 
precio de la leche y de la cuajada y los requerimientos de altos estándares de cali-
dad que de no contemplarse podrá ser un obstáculo para el acceso a los mercados 
propuestos. 
Los datos obtenidos demuestran que las colaciones de sagú en el Valle de Tenza son 
un negocio rentable para esta región, siempre y cuando se establezcan canales de 
comercialización que demanden mínimo 150 unidades diarias por procesador. Si 
poco a poco se va invirtiendo y se van adecuando las necesidades existentes, como 
un plan de mercadeo hacia los mercados definidos, es posible lograr un beneficio 
para la región, al cual se deben sumar varios procesadores para dar cumplimiento a 
los volúmenes requeridos. 
Fuente: elaborado a partir de MCIT (2011) 
COMPETITIVIDAD: APROPIACIÓN Y MECANISMOS PARA SU FORTALECIMIENTO 
 230  Programa de Investigación y Desarrollo en Gestión, Productividad y Competitividad - BioGestión 
Esta iniciativa permitió al sector renovar sus expectativas, evidenciar posibili-
dades de desarrollo e integración, así como de captación de recursos para el impul-
so de productos innovadores con potencial exportador. 
Para fortalecer el logro de resultados de las iniciativas regionales y sectoriales, 
el trabajo de las empresas es fundamental, por ello algunas de ellas recurren a for-
mular sus propios planes de negocio. Un ejemplo, se describe a continuación. 
5.4.2 Experiencia empresarial 
En el contexto colombiano, gracias a las iniciativas de emprendedores y a las 
capacitaciones brindadas por algunas instituciones, son varias las acciones para la 
creación de empresas. En este acápite se muestra un ejemplo de construcción de un 
plan de negocio para la creación de Health in Colombia S.A.S. Soluciones Integrales 
de Salud y Turismo  (Gutiérrez, 2012). Este trabajo se desarrolló para apoyar la crea-
ción y consolidación de organizaciones, con formas prácticas sobre una idea empre-
sarial concreta. En la Tabla 5-11 se plantea una breve descripción de cada uno de 
los componentes del plan. 
Tabla 5-11. Principales componentes en el ejemplo del plan de negocio empresarial 
Principales compo-
nentes abordados 
Descripción 
Identificación de la 
oportunidad de 
negocio 
El Turismo de Salud, es una actividad en la cual residentes de un país buscan 
atención médica en otros países que les brinda mejores condiciones de costos, 
oportunidad inmediata en el tratamiento y a su vez les permite conocer diferentes 
regiones y culturas. Es un mercado con  una dinámica que en la actualidad involu-
cra más de 25 países, genera más de 24 mil millones de dólares anuales de ingresos 
y recibe más de 2 millones de turistas. 
Producto, servicio 
o proceso y sus 
requerimientos 
tecnológicos 
Se construye el plan de negocio para la creación y puesta en marcha de una empre-
sa comercializadora de servicios de turismo en salud mediante la modalidad de e-
comerce a nivel internacional. El servicio que se ofrece es un paquete turístico 
donde la actividad principal la constituyen los tratamientos de salud con costos 
inferiores a los del país de origen del turista, principalmente en medicina estética 
(curativa y/o preventiva), tratamientos odontológicos  y tratamientos visuales, con 
seguimiento postoperatorio; proporcionados en instituciones hospitalarias y de 
salud reconocidas a nivel científico, con las cuales se han establecido alianzas 
estratégicas. 
Igualmente, el paquete contempla la oferta de recorridos turísticos a diversas regio-
nes del país que incluyen transporte, alojamiento, pólizas de seguros, entre otros, 
suministrados por un proveedor turístico contratado previamente. Las actividades 
turísticas están en función del diagnóstico médico, el cual define si esta actividad 
será previa o posterior al procedimiento medico. 
Principales actores 
Existe a nivel del gobierno colombiano el interés de potenciar al país como un 
sector de turismo de salud de clase mundial, por tal motivo ha desarrollado políticas 
y estrategias que permitan mediante directrices transversales dinamizar el desarrollo 
del sector, no solo con una legislación que favorezca su crecimiento sino que 
además estableciendo requisitos de homologación internacional para las entidades 
de salud y favoreciendo con políticas financieras los requerimientos de las entidades 
tanto de salud como de turismo. 
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Principales compo-
nentes abordados 
Descripción 
Para hacer realidad este proyecto se ha constituido la sociedad Health in Colombia, 
que mediante recursos propios de sus socios fundadores ha ido desarrollando 
actividades tendientes a  establecer alianzas estratégicas en instituciones tanto del 
sector salud como del sector turístico (especialmente a nivel de operadores turísti-
cos) con el fin de desarrollar un producto que sea no solamente de excelente 
calidad sino que presente costos asequibles al turista de origen colombiano radica-
do en otros países y que permita la comercialización de referidos en el futuro. 
Mercado y     
competencia 
Las proyecciones de este mercado según las organizaciones especializadas sobre el 
tema lo muestran como uno de los sectores de más rápida evolución con creci-
mientos superiores al 35% anual. 
Valoración econó-
mica del negocio 
El proyecto a desarrollar presenta una buena rentabilidad que justifica su puesta en 
marcha y garantiza su desarrollo financiero, así como la generación de actividad 
económica y de empleo. Igualmente, el análisis derivado de la evaluación financiera 
permite la viabilidad del proyecto reflejando tasas y valores atractivos para sus 
inversionistas. Los gastos de puesta en marcha tienen un valor de $ 33.120.000. 
Oportunidades y 
riesgos 
Uno de los mayores riesgos por controlar es el de contrarrestar y mitigar los efectos 
inherentes a una mala praxis u omisiones en la prestación del servicio médico, en el 
establecimiento de convenios o alianzas con diversas entidades se evidencian las 
frecuentes falencias de orden jurídico que aun tienen algunas instituciones presta-
doras de servicios de salud, de tal manera que se considera de vital importancia el 
cumplimiento de las pólizas de parte del prestador del servicio, así como el cum-
plimiento de pólizas complementarias o de reaseguramiento de parte de HEALTH 
que ayuden a mitigar los riesgos para el proceso medico y para la estancia del 
paciente fuera de su país. 
Se ha establecido la reacción positiva del mercado interno a las políticas aplicadas 
en el sector, las cuales han facilitado el control de ciertas variables críticas (seguri-
dad, inversión, incentivos), lo que permite nuevamente el desplazamiento por las 
distintas regiones del País. La recuperación de la confianza en las instituciones, la 
reactivación del crecimiento económico, la percepción más positiva del país en el 
exterior. 
Fuente: elaborado a partir de Gutiérrez (2012) 
Los planes de negocio empresariales, también pueden constituir la formación 
de planes a nivel regional o nacional, articulados por un sector productivo común; 
así por ejemplo, empresas del sector lácteo pueden agruparse en una región o en 
un país para potencializar su capacidad productiva y de alianzas estratégicas para 
exportación. 
Al revisar los resúmenes y consideraciones realizadas a luz de los planes de 
negocio en el nivel regional y empresarial, es posible evidenciar algunas similitudes 
y diferencias en cuanto al impacto o alcance que pueda tener la planeación de la 
explotación de la idea de negocio. A continuación se realiza un análisis transversal 
con respecto a los principales componentes del plan de negocio.  
5.4.3 Análisis transversal 
Al observar los distintos ejemplos de los apartados anteriores, es posible reali-
zar una comparación en cuanto a varios aspectos, por ejemplo: 
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- La evaluación de la viabilidad de los planes 
Es diferente realizar la valoración económica o la planeación financiera de los 
planes en cada uno de los niveles de impacto; así por ejemplo, si para una empresa 
es fundamental conocer de manera más precisa la cantidad de recursos que deberá 
invertir para poner en marcha su iniciativa de negocio para vislumbrar con cierta 
claridad el tiempo en la que se retribuirá su inversión y la rentabilidad obtenida, 
para una región o para el país, en ocasiones es suficiente con realizar una valoración 
de las posibilidades de inversión y las maneras cómo se podrá evidenciar esta retri-
bución económica. En las regiones, en países en desarrollo como Colombia, no es 
común encontrar asociaciones formalizadas que trabajen en una armonía sólida 
para el desarrollo sectorial, razón por la cual el valor agregado dentro del plan de 
negocio está en aspectos como la creación de concesos, la definición de agrupacio-
nes y la consolidación de información que aún no se ha documentado ampliamen-
te, entre otros. 
- La participación de actores clave  
Es un factor diferenciador de los planes en los distintos niveles de impacto. 
En una empresa (micro, pequeña, mediana o grande), o en una región se requerirá 
de personal tanto como sea la cobertura de la idea. Así mismo, el grado de capaci-
tación puede variar con la complejidad de la idea de negocio lo requiera. 
- Los riesgos y su mitigación  
Están asociados al nivel de compromiso o precisión con la que se defina cada 
plan de negocio. Es posible pensar que a mayor nivel, mayor es el riesgo; sin em-
bargo, para una organización nueva o en desarrollo, los recursos a invertir pueden 
representar una afectación relevante para su contexto. 
- La Identificación de la oportunidad o idea de negocio 
Es un aspecto común en los planes revisados; sin embargo, en algunos casos 
la apuesta de negocio requirió de procesos de consenso para procurar la promoción 
de productos promisorios, en otros casos la definición del producto viene dado por 
la propia actividad productiva y en otras es un requerimiento externo. 
- Los sistemas de negocios y organización  
En general, en los planes es clara la definición de los sistemas de negocios y 
organización. Las actividades para  implementar los planes de negocio no se identi-
fican con facilidad. Estos aspectos hacen que los planes de negocio sean reconoci-
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dos como planeaciones que casi siempre se quedan en el papel y no se implemen-
tan ni llegan al fin establecido. 
- Las recomendaciones para la implementación de los planes de negocio 
Las recomendaciones para los planes tampoco son evidentes. Siempre se de-
ben contar no solo con riesgos sino con recomendaciones para evitarlos o hacer 
más ágil la implementación del plan. Si bien es cierto que los planes de negocio 
representan un mecanismo para  la competitividad mediante la agregación de valor 
en la explotación de productos innovadores, estos se deben definir de manera res-
ponsable y con criterios razonables que induzcan a establecer etapas claras para 
ello.  
De manera general, existen otros aspectos que podrían ser abordados con 
mayor o menor eficiencia y efectividad cuando un planeación se construye a nivel 
empresarial, regional o nacional. Es así como por ejemplo, la conquista del mercado 
pudiese estar mejor soportada por un grupo de organizaciones pertenecientes a un 
sector, sin embargo, puede verse afectada su dinámica por la repartición de ganan-
cias, lo que no ocurría si el mercado lo alcanza una sola empresa. Lo anterior, es 
solo uno de los ejemplos de las diferencias o ventajas encontradas al definir e im-
plementar un plan en distinto nivel; por lo que es recomendable que en cualquiera 
de los casos este proceso sea asumido como se plantea en el acápite 5.2.4, con 
efectividad y objetividad, para que se obtenga un producto atractivo, de fácil mane-
jo y comprensión, breve y articulado con las necesidades identificadas. 
Los planes de negocio se constituyen como herramientas que agregan valor 
mediante la explotación de una idea innovadora que pretende contribuir a la com-
petitividad, la cual se reafirma como la capacidad sistémica en sus diferentes dimen-
siones, que tiene la nación, los sectores, las regiones, las empresas y/o los individuos 
para lograr el máximo aprovechamiento de los recursos, el incremento sostenible 
del nivel de vida de la población, el aumento de la productividad y de conocimien-
to apropiado; que dé lugar al establecimiento de diferenciación en el mercado bajo 
condiciones particulares y que asegure el desarrollo. 
La apropiación y mecanismos para fortalecer la competitividad abordados en 
este libro permiten entenderla como un reto a varios niveles, que si bien se comien-
za a dinamizar con las iniciativas planteadas en todos los capítulos, se debe conti-
nuar con la discusión, construcción y puesta en marcha de acciones que superen los 
obstáculos y propendan por aumentar la articulación de los actores involucrados 
con miras al posicionamiento de Colombia como un país que le apuesta a ser cada 
vez más competitivo. 
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